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ّ  رَ فَتبسَّم َضاحًكا من قَولَها َوقَاَل ))  ّ ي أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي زعن  و  أَ  ّب
 سورة(19) ((نالصالحي أدخلني برحمتك في عبادكوعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه و
 النمل
 
رضيت ولك  إذاوجهه وعظيم سلطانه فلك احلمد حىت ترضى ولك احلمد  كما ينبغي جلاللكل احلمد  ، -وجل عز-حنمد هللا 
كثريا   فلك الشكر أعطيتناربنا  سألناكابهلمة واملثابرة من اجل املواصلة ، وكلما  ناعملنا وامددت ويسراتاحلمد بعد الرضى ابركت يف وقتنا 
 ((.اسا الن  ر  شك  يا  ن لا ما  للاا  يشكر   لا  )):النيب عليه أفضل الصالة والسالم قولوفقين إلمتام هذه الرسالة وانطالقا من ولك احلمد كثريا 
  .وساعدين بكل تواضع وكرمالذي تفضل ابإلشراف على هذه الرسالة  جعفرإىل األستاذ الدكتور بوعروري 
الدكتور شتيوي عبد املالك الذي قادين من أول مشواري العلمي أبصالقه النبيلة األستاذ  أص ابلشكر إى واعرتافا ابجلميل فإنين
 .لكثري منذ أن كنت طالبا حىت اآلنوصرباته الكبرية فدائما مينحين من وقته ا
جلهده املتواصل يف النصح واإلرشاد كما أتقدم ابلشكر اجلزيل إى الدكتور طييب أمحد جلهده املتميز وما قدمه من توجيهات قيمة و 
 .كما ال أنسىمما كان له ابلغ األثر يف تذليل الصعاب فالشكر كل الشكر له  
 املختار بن املداين، األستاذ سويسي مجال يوما بنصحه وإرشاده وكذا كل من  الذي مل يبخل علي الدكتور عثماين عبد القادر
،إصويت صليفة بلقاسم  كما أص  ابلذكرعليوات (   و مجال )منري  ووكرمي الضوء ومسعود  انيلي توفيق ومراد ، مسري ، ساعد احلامدي 
كل يف  وكل األصدقاء واألحباب ،مساعداته كل وعلى رأسهم مدير األمن الوطين  على  زمالئي يف مؤسسة األمن الوطين  عيسى ورضا وكل
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   : قدمةم
اهلادف اى حتقيق التطور والتقدم يف الدان مكانة مهمة ابلنظر للتأثريات اليت حيدثها يف اجملتمع حيتل قطاع الشباب والرايضة يف ب
لى مجيع اجملاالت االجتماعية واالقتصادية ، وغريها لذا جند ان ميدان الرايضة حيظى ابهتمام كل الدول استثناء بدرجات متفاوتة وخمتلفة ع
عناية كبرية  للقطاع الرايضة من صالل  أولتتماعية واالقتصادية ، واجلزائر كغريها من البلدان ونظمها االج وأهدافهااصتالف فلسفاهتا 
  .االهتمام ابلرايضة من اجلانب االقتصادي
وجب على  اتسعى املؤسسات الناشطة يف عامل األعمال اليوم لتلبية رغبات الزابئن وسد حاجياهتم املتعددة واملتزايدة، لذحيث 
ري أمناط سلوكها جتاه تعاملها مع الزابئن ومع املؤسسات األصرى، وهذا ما يستدعي فتح أسواق وتوسيعها أي صروجها من املؤسسات تغي
سني النطاق احمللي إى العاملي، يف ظل هذه البيئة سريعة التغيري و اشتداد املنافسة أصبح إلزاما على املؤسسات إتباع طريق التطوير والتح
سائل أو املوارد البشرية أي يف األفكار واملفاهيم املتبناة وذلك من أجل االستجابة لتغريات احمليط ومواجهة املنافسة، إن املستمر سواء يف الو 
هو اندر وفريد من نوعه وهذا حيتم على املؤسسة أن تذهب إى أبعد من اخلصائ املادية للمنتجات  البحث عن التميز يعين تقدمي كل ما
يتعلق ابملنتج أو اخلدمة مما له أتثري على القيمة اليت يتلقاها الزبون منها، ولتحقيق التميز ينبغي إشراك  مل كل ماومواصفات اخلدمة ليش
 الزبون ليكون جزء فعال من إنتاج املنتوج أو تقدمي صدمة من جهة وأن يسهم مجيع العاملني واألقسام يف بناء اجلودة من جهة أصرى.
املؤسسات مضطرة ملراجعة طرق تسيريها  قصد التكيف  أصبحتو ظاهرة العوملة االقتصادية  حيث يعرف العامل اليوم حتوالت حن
مع البيئة التنافسية واليت تؤثر يف سلوك الزابئن حيث توفر هلم اصتيارات متنوعة من املنتجات فيختارون منها ما يوافق ذوقهم ودصلهم  
بئة مواردها املالية املادية البشرية والتنظيمية فتتخذ قرارات هيكلية قصد احتالل موقع اى تع األصريوتؤثر على املؤسسة  حيث تعمد هذا 
 .ها ضمن القطاع الذي تنشط فيهتنافسي مناسب يف السوق  يؤهلها الن تتفوق على منافسي
ق  حىت تضمن املؤسسة وتفكري عمي إدراكبعد  إنشاءهاويستدعي التفوق على املنافسني االستناد اى ميزة تنافسية حقيقية يتم 
يشهد العامل يف الوقت احلايل اهتماما ابلغا ابلتنافسية فهي لغة و ، قدرة عالية على التنافس وتؤمن النمو مجاعة املنافسني والبقاء يف السوق 
داع أو حتقيق قدر العصر وموضوع الساعة وهي العامل الدافع الذي يضبط صطوات اجلميع وحيفزهم للعمل وملزيد من العطاء واخللق واإلب
 . ى املستوايت من العائد والرحبيةأو أصر من التفوق والتميز على أقراهنم ومنافسيهم وصوال إى حتقيق أعل
الدولية متعددة اجلنسيات بشكل عام  ملؤسساتانفسها يف عامل األعمال يف اآلونة األصرية بني فرضت املنافسة النوعية  إن  
حيث ظهر مفهوم العوملة الذي يزيل كافة احلواجز والعوائق اليت حتول دون انسياب اخلدمات واألفكار بني  واحمللية بشكل صاص ةواإلقليمي
االهتمام ابالستثمار يف تنمية املوارد البشرية إذ  املؤسساتالدول ليصبح العامل مبثابة قرية صغرية ولذلك أصبح من الضروري على هذه 




ه رأس املال الفكري هو احملور العملية اإلنتاجية بشقيها السلعي واخلدمي فالعنصر البشري هو املبدع العنصر البشري ابعتبار  أنأصبح يقينا 
إال من صالل زايدة االستثمار يف العنصر  البشري الذي يساعد  يف السوق لن أييت املؤسساتوهو املبتكر واملطور وابلتايل فان زايدة حصة 
 . ة األرابححتقيق زايدبشكل مباشر وغري مباشر على 
هم أصحاب رأس املال، ولكن الواقع اجلديد يطرح  املؤسساتأن من يقدمون املسامهات املالية لتكوين  كان التصور يف املاضيإن 
أصحاب رأس املال . إن رأس املال الفكري يقدمه أصحاب املعرفة، فهم ملؤسسةاحقيقة أصرى أهم، وهي أن من ميلك املعرفة ميلك 
 احلقيقي واألهم.
جيب أن ينطلق هذا التعامل من تلك احلقيقة، أن العاملني ليسوا أجراء  املؤسسةوبذلك حني تتعامل إدارة املوارد البشرية مع أفراد 
ت يعملون لقاء أجر وال ميثلون عامل من عوامل اإلنتاج، وإمنا على أهنم مصدر لألفكار واألداة الرئيسية للتغيري ولتحويل التحدايت لقدرا
تنمية قدرات األفراد وحتفيزهم على التطوير  ابملؤسسةأو اإلبداعية اليت ميتلكوهنا، لذا يفرتض  االبتكاريةبفضل املعرفة والقدرة  تنافسية
، فعلى هذه األصرية أن تدرك أبن للمؤسسةواإلثراء يف أدائهم، وذلك هبدف تفعيل مسامهات العنصر البشري يف حتقيق األهداف املتوصاة 
فسية ليست اصتياراً، بل هي ضرورة حتمية متليها عليها الظروف اجلديدة، وعليها التعامل مع قواعد هذه اللعبة واليت تقوم أو اللعبة التنا
 تستند يف األساس على أمهية العنصر البشري.
ل بفكر ومهارة املعاصرة أن املنافسة والتقدم بثبات لن يتحقق ابلتكنولوجيا وحدها ب للمؤسساتلقد ابت يف حكم املؤكد يف و 
أمهية االستثمار ابملورد البشري حيث زاد مؤصرا االعرتاف واالهتمام ابملوارد  املؤسساتوفاعلية وسواعد املوارد البشرية ولذلك أدركت هذه 
وارد البشرية صدمية ويظهر هذا االهتمام ابلتوجه احلايل الشامل حنو امل أوسواء كانت صناعية  مؤسسةالبشرية كثروة فعلية وحقيقية ألية 
 .(15، ص 2015ق،ـ.غالب حممود سنجحممد عطا هلل) .ورات والتغريات احمللية والدوليةالتغيري وأداء املهام املطلوبة بشكل يتناسب مع التط إلحداث 
يزة  التنافسية املوارد البشرية يف حتقيق امل إدارةجل حتقيق دراستنا ومدى مطابقتها للواقع قمنا بتقسيم حبثنا املتمثل يف دور أومن 
البحث وبناء الفرضيات  إشكاليةللدراسة متمثل يف دصل عام وهو م األولالفصل لدى املؤسسات الرايضية اى حزمة من احملاور بداية من 
 وبعدها تطرقنا اى حتديداى اصتيار املوضوع  أدتاليت  األسبابمث   وأهدافهاالدراسة  أمهيةسنتحقق منها ، بعدها مت عرض  اليت








 :كما تطرقنا اى اجلانب النظري والتطبيقي   -
يهدف هذا الفصل للتعرف الفصل الثاين ادارة املوارد البشرية  ابملؤسسات الرايضية حيث فيها  بدأت: الفصول النظرية فقد  أول 
 على ما يلي:
 . فيه إى: التعريف، األمهية، ومصادر املوارد البشرية ماهية املوارد البشرية تطرقنا -
مدصل إلدارة املوارد البشرية تناولنا من صالله: ماهيتها، نشأة وتطور وأسباب االهتمام املتزايد هبا، الوظائف األساسية إلدارة  -
 املوارد البشرية.
 .ارية، والتخطيط للمستقبل الوظيفي للموارد البشريةتنمية وتطوير املوارد البشرية تطرقنا فيه إى: التدريب، التنمية اإلد -
سوف حناول اإلملام والتطرق إى بعض التعاريف املتعلقة و  والفصل الثالث مت التطرق فيه اى امليزة التنافسية ابملؤسسات الرايضية
إى إبراز أمهية املوارد البشرية يف تنمية وكذا  سيةابمليزة التنافسية وإبراز أهم النقاط اليت من املمكن أن تصبح مصدرا لتحقيق امليزة التناف
القدرات التنافسية للمؤسسة ، مث نتطرق إى األسباب والدواعي اليت أدت إى تغيري نظرة املؤسسة  املعاصرة للعنصر البشري، مث نستعرض 
 درات التنافسية للموارد البشرية.الفلسفة اجلديدة إلدارة املوارد البشرية، وأصرياً حندد أهم األسس الالزمة لتنمية الق
وكذا إبراز أمهية  املنشآتوالفصل الرابع تطرقنا فيه اى املؤسسات الرايضية وتطرقنا فيها اى املؤسسة العمومي والرايضية واتريخ 
 . املنشآتاإلمكاانت ومبادئها واألسس العامة ومبادئ ختطيط 
وكذا األساليب املعتمدة يف املعاجلة اإلحصائية للبياانت املتحصل ، علق مبنهج الدراسة يت األولاجلانب التطبيقي الفصل  : اثنيا        
رضيات الدراسة ومدى التحقق منها ، وصوال إى  عرض وحتليل ومناقشة النتائج املتحصل عليها والتعليق على فحيث مت عليها 






 ل  وّ الَ   ل  ص  الفَ 
 يديالجانب التمه









 اإلشكالية :  .1
على اصتالف أنشطتها سلعية أو صدمية وأسواقها حملية أو عاملية يف سعيها املؤسسات تعترب زايدة اإلنتاجية التحدي الذي يواجه 
ن ارتفاع تكلفة اإلنتاج يؤدي إى عدم فمن احلقائق املسلم هبا أ العاملية يف نفس النشاط ، املؤسسات لكسب ميزة تنافسية على غريها من 
قدرة املؤسسة على املنافسة صاصة يف ظل تزايد االجتاه حنو العوملة وحترر األسواق ،هذا ما جعل املؤسسات تعتمد يف الوقت احلايل على 
يب نظرا الرتباطه مبستوى أداء الفرد التدريب وتنمية املوارد البشرية يف زايدة إنتاجها هذا وتدل كافة املؤشرات على تزايد االهتمام ابلتدر 
اذ كافة للوظيفة اليت يشغلها والكفاءة اإلنتاجية ، فاخنفاض أداء الفرد يعترب عالمة واضحة التدصل املباشر من قبل إدارة املوارد البشرية الخت
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املطلوب وزايدة اإلنتاجية إى مستوى  اإلجراءات ملواجهة هذا االخنفاض حبيث ينتج عن هذا التدصل رفع مستوى أداء الفرد إى املستوى
 املقاييس املطلوبة ، 
لقد أصبحت قوة املنافسة هي الشرط الوحيد للبقاء يف السوق ، حيث أصبح السوق يتوجه حنو مفهوم وجود الفرص والطلب ، وابلتايل 
إال من صالل  ال أييتجية وهذا التفوق جيب على املؤسسات ان تعمل على جعل التفوق يف السوق التنافسي من أهم أهدافها االسرتاتي
إدراك جمموعة من العوامل العناصر اليت من شاهنا ان تكمن لقيام روح تنافسية كبرية يف نشاطاهتا ولدى أفرادها  بصفة صاصة ولعل من 
علومات يعين مزيد من القوة ابإلضافة أهم هذه . االهتمام ابلتكنولوجيا احلديثة واملعلومات ابعتبارها عنصر قوة ابلنسبة للتنظيم ومزيد من امل
حتما تتبخر ابإلضافة اى انتهاج أساليب إدارية وقيادية حديثة متكن لقيام منط  عال تبد اى رفع شعار اإلبداع هو احلياة ، واملؤسسات اليت 
 تشاوري يف صنع القرار وحتديد االسرتاتيجيات التنافسية مبا ختدم املؤسسة ومواردها البشرية .
اى  دي ادارة املوارد البشرية دورا هاما يف جعل العنصر البشري ميزة تنافسية من صالل انتهاج اسرتاتيجية تنافسية واضحة املعامل ابإلضافةوتؤ 
 جمموعة من األنشطة والربامج والقيم املرتبطة بتنظيم العنصر البشري داصل التنظيم .
الرايضية  تسعى وزارة الشباب والرايضة من اجل حتقيق ذلك  تداء ابملؤسساإطار اخلطة االسرتاتيجية لتطوير وضمان جودة اال يف
بوضع صطة للتطوير املستمر وحتقيق التميز األمر الذي دعى اى ضرورة االهتمام أبهم أصل من أصوهلا وهو العنصر البشري ومن صالهلا 
ن قدرات عمال املؤسسات الرايضية من صالل استثمار قدراهتم الفكرية ادارة املوارد البشرية والتأكد على أمهية العنصر البشري واالستفادة م
واإلبداعية للحصول على امليزة التنافسية ابملؤسسات ومن صالل مشاركتهم الفعالة يف جماالت ختدم املستفيدين من صدمات املؤسسة 
  وتساعد ابلفعل على روح املنافسة واستمرارية مناخ التطوير ابملؤسسات الرايضية .
فالعنصر البشري هو احلاكم يف جناح املؤسسات احلديثة بصفة عامة واملؤسسات الرايضية بصفة صاصة وهو مصدر أساسي من 
ال ...( مصادر امليزة التنافسية فاملؤسسة تعتمد على مواردها التنظيمية يف حتقيق أهدافها غري ان كل املوارد غري البشرية ) املنشآت ،راس امل
 اايت التنظيمية ممكنا واملوارد البشرية هي اليت جتعل تلك األهداف حقيقة واقعة . جتعل حتقيق الغ
 ( نقال عن سيد حممد . إن أمهية العنصر البشري تتمثل يف النقاط التالية   2017ويف هذا الصدد يذكر مروة فرغلي وجابر فرغلي )
ؤسسة من صالل تقدمي صدمات ومنتجات جديدة ذات جودة عالية تساهم املوارد البشرية املتميزة يف بناء ودعم شهرة ومسعة امل   -
 وأبسعار معقولة 
 تساهم االستثمارات اخلاصة برأس املال البشري  يف اجناز وحتقيق التميز االسرتاتيجي للمؤسسة   -
شاركة فإهنا تنجز الكثري إن املوارد البشرية واخلربات املتميزة هي أصول املؤسسة ، وعند يرتك هلا حرية التفكري واالبتكار وامل  -
 لصاحل املؤسسة ولذا ينبغي تنميتهم وأتهيلهم 
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وجيب ان ن اسرتاتيجية ادارة املوارد البشرية احلديثة ينبغي عليها معرفة املفهوم اجلديد للجودة الشاملة يف ظل املنافسة والتغريات العاملية إ
مكمل ورابط أساسي لربانمج التحديث والتطوير لنظام اجلودة العمل ابملؤسسة نعرف ان االسرتاتيجيات احلديثة يف ادارة املوارد البشرية 
الرايضية ويتحقق للوصول ملرحلة اجلودة من صالل عمل ادارة املوارد البشرية لوضعها لرؤية ورسالة ذات مضمون هادف حنو االرتقاء ووضع 
  املوظفني.املعمول هبا ونشرها بنيأهداف اجلودة كجزء من اخلطة االسرتاتيجية  
وتعد جودة املنتجات واخلدمات من أهم املتغريات اليت تسعى املؤسسات لتحقيقها لضمان حتقيق رضا عمالئها ووالئهم، وذلك أن إسعاد 
ساهم وإرضاء العمالء من شأنه أن حيقق للمؤسسة زايدة الرحبية وتعزيز مركزها التنافسي وضمان بقائها استمرارها يف األسواق احمللية، كما ت
 ، قوية فيها مقارنة مبنافسيها اجلودة يف منح الفرصة للمؤسسة لدصول األسواق العاملية واحتالل مراكز
 : التايل النحوعلى بلور صياغة اإلشكالية الرئيسية هلذا املوضوع أن نسبق تقدميه  جعلنا من صالل ما وهذا ما
 ؟ة لدى املؤسسات الرايضية هل إلدارة املوارد البشرية دور يف حتقيق امليزة التنافسي
 التالية : يندرج حتت هذا التساؤل العام التساؤالت و 
 ؟هل تتمتع املؤسسة الرايضية إبدارة املوارد البشرية يف هيكلها التنظيمي  
  ؟هل تساهم إدارة املوارد البشرية ابملؤسسة الرايضية يف تسويق املنتوج 





  : الفرضيات .2
 الفرضية العامة :
 إلدارة املوارد البشرية دور يف حتقيق امليزة التنافسية لدى املؤسسات الرايضية 
 الفرضيات اجلزئية :
 تتمتع املؤسسة الرايضية إبدارة املوارد البشرية يف هيكلها التنظيمي.  
 ة الرايضية ابلرتويج والتسويق ملنتجاهتاتساهم إدارة املوارد البشرية ابملؤسس.  
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 تعمل إدارة املوارد البشرية على احلفاظ على جودة املنتوج الرايضي. 
 أهداف الدراسة : .3
ابملؤسسات الرايضية و ميكن شرية يف حتقيق امليزة التنافسية هتدف هذه الدراسة  إىل التعرف على دور إدارة املوارد الب
 الوصول إليها من خالل هذا البحث فيما يلي :تلخيص األهداف اليت نريد 
 نريد إثبات أن إدارة املوارد البشرية هي العصب احملرك والقوة الدافعة للمؤسسة.  
  املال الفكري رأسحماولة الوصول اى منوذج مقرتح لتحقيق امليزة التنافسية يف املؤسسات الرايضية من صالل مكوانت. 
  امليزة التنافسية لدي املؤسسات الرايضيةمن أجل التعرف على درجة حتقيق. 
 حتسيس املسئولني وصناع القرار ابملؤسسات الرايضية واإلدارة الوصية أبمهية املوضوع. 
  البحث العلمي مبادة علمية ميكن أن تساهم يف تزويد الباحثني يف الدراسات املستقبلية ءاإثر. 
 ابعة خمتلف التغريات يتطلب وجود نظام معلومات تسويقيالتفتح على احمليط اخلارجي ]البيئة التنافسية [ ومت.  
  جل االهتمام مبوردها البشري أتقدمي توجيهات وتوصيات عامة اليت ميكن أن تعتمدها املؤسسة مستقبال من. 
 واجهة حتدايت مدى تطبيقها لوظائف إدارة املوارد البشرية مل امليزة التنافسية اليت تنفرد هبا بعض املؤسسات اجلزائرية من صالل
 .املؤسسات العاملية ]األجنبية [ املنافسة هلا 
  إبراز أمهية تقنيات التسيري احلديثة يف الرفع من فعالية املؤسسة. 
  وفعالية مروديةطرق إلعطاء أكثر السسات الرايضية اجلزائرية أبحسن لمؤ لوضع تصور اسرتاتيجي الستقالل املوارد البشرية املتوفرة.  
 
 
 اسة :أمهية الدر  .4
يف تطوير  هلعبتيف اآلونة األصرية من قبل املؤسسات الرايضية إلدارة املوارد البشرية نظرا للدور الذي  ةاالهتمام املتزايد وصاص
 .أمهيتها من الناحية النظرية ومن الناحية العلمية  دراسةتستمد هذه المن هنا و  ، املؤسسة
 : الناحية النظرية العلمية 
 وارد البشرية يف حتقيق امليزة التنافسية لدى املؤسسات الرايضية من املواضيع املهمة يف عصران احلايل فهي يعترب دور إدارة امل
 .دراسة تساير التطور اإلداري املنشود 
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 إلجراء املزيد من البحوث توقع هلذا البحث أن يفتح أفاقا إضافة معارف جديدة تكون مرجعا للباحثني حيث من امل
 .ا اجملال املهم املستقبلية يف هذ
 الكشف عن العالقة بني دور إدارة املوارد البشرية يف امليزة التنافسية لدى املؤسسات الرايضية لتستفيد منه البيئة  حماولة
 .املؤسساتية اجلزائرية 
 : من الناحية العلمية 
 ومؤسسات الوالايت ة الرايضية عامة االستفادة من نتائج هذه الدراسة وتقدمي النصائح واإلرشادات لصناع القرار يف املنظوم
صاصتا من اجل تطوير اآلليات واختاذ اإلجراءات الالزمة لتعزيز الدور احلقيقي إلدارة املوارد البشرية لتحقيق ميزة تنافسية الشرقية للبالد 
 .ابملؤسسات الرايضية 
  امليزة تنافسية  صلق أداء مهامه من اجل كذلك يف حتسني موقف حموري يتوقف عليه جناح املورد البشري يف   األمهيةتكمن
 لدى املؤسسة من صالل  القيام جبميع السبل  إلدارة املوارد البشرية وحتقيق ذلك .
 أسباب اختيار املوضوع : .5
 من أهم الدوافع واملربرات اليت دفعت بنا إىل اختيار هذا املوضوع نذكر أبرزها :
 : أسباب ذاتية 
 لبحث يف املوضوعات اليت تتعلق ابملوارد البشريةميل شخصي يف زايدة املعرفة وا.  
  حداثة موضوع الدراسة يف إدارة املوارد البشرية وتفرعه عن حقل ختصصنا لقسم اإلدارة والتسيري الرايضي. 
  املسامهة يف إثراء املكتبة اجلامعية يف هذا اجملال 
 اسرترغبة منا يف تطوير معارفنا حبكم ختصصنا يف مرحلة الليسانس وامل. 
 : أسباب موضوعية 
  انسجام  موضوع الدراسة والتخص. 
  قناعة الباحث أبمهية العنصر البشري ابعتباره أحد أهم املداصل احلديثة لتحقيق التميز 
 تعلق ابجلانب الرايضي قلة الدراسات اليت تناولت هذا املوضوع يف بالدان صاصة ما.  
  تحقيق امليزة ابملؤسسات الرايضيةل مساعدةوضع آليات حنو سؤولية دراك املإل معززةالوصول إى اقرتاحات وتوصيات.  
 لرصد واقع إدارة املوارد البشرية ودورها يف حتقيق امليزة التنافسية داصل املؤسسات الرايضية. 
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20 
 حتديد املفاهيم و املصطلحات :  .6
علقة ابحلصول على األفراد وتنميتهم واحملافظة عملية ختطيط وتنظيم ومراقبة وتوجيه النواحي املت: هي  إدارة املوارد البشرية .1.6
 .عليهم بغرض حتقيق أهداف املنظمة 
إدارة املوارد البشرية أبهنا تشمل كل العمليات األساسية اليت ينبغي أداؤها وجمموعة من القواعد العامة  دونلد شريمانكما يعرف  
 .(21،ص1999)حفيان عبد الوهاب، التنظيم  يف دارة جمموعات األفرادجيب إتباعها وجمموعة من األدوات واألساليب يتعني استخدامها إل
هذين التعريفني يركزان على تعريف إدارة املوارد البشرية من صالل املهمة الرئيسية ملدير األفراد وهي مساعدة املوظفني يف املنظمة إن 
 .اخل لتأدية مهامهم بطريقة فعالة.....وتزويدهم بكل ما حيتاجون إليه من إمكانيات  مادية وبشرية واجتماعية 
ليت جتعلها يف مركز أفضل ا االسرتاتيجيةيشري مفهوم امليزة التنافسية إى قدرة املنظمة على صياغة وتطبيق :  امليزة التنافسية .2.6
 .(22،ص1999)حفيان عبد الوهابللمنظمات األصرى العاملة يف نفس النشاط.  ابلنسبة
أبهنا اجلهود الرامية إى أتسيس موقف رحبي وبيئي مساند للمنظمة يف مواجهة ضغوط املنافسة يف كما تعرف امليزة التنافسية 
متنح قيمة  أنن امليزة التنافسية هي سلسلة من النشاطات اليت ميكن للمنظمة من صالهلا من صالل هذين التعريفني يتضح أب، و  نشاطها
 .لعمالئها ولزابئنها واملتعاملني معها بشكل عام 
  .اتبعة للدولة تتمتع ابلشخصية املعنوية وهلا ذمة مالية ،اتبعة لوزارة الشباب والرايضة مؤسساتهي :  الرايضية املؤسسة .3.6
تعتـــرب املنشـــأة الرايضــية العنصـــر األساســـي لكـــل مســعى يف التطـــور الرايضـــي فهـــي تـــتحكم يف  : املنشـــأة الرايضـــية مفهـــوم .4.6
املرســوم التنفيــذي رقــم:  .) بــدوهنا ال ميكــن القيــام أبي مســعى لتعمــيم وتوســيع املمارســات الرايضــية،تشــكل القاعــدة الــيت املســتقبل الرايضــي كلــه
 .(، اجلزائر1991-11-2(املؤرخ يف 416-91)
مكان جمهز أبحدث الوسائل الرايضية وحتتوي علي مبىن أو أكثر ويضم جتهيزات ومعدات رايضية متكاملة من  كلوكذلك هي  
 .داف الشباب وتنمية مواهبهم وقدراهتم بطريقة اجيابية بناءه جل حتقيق طموحات وأهأ
هـي مؤسســة حكوميـة تتـوى مباشـرة االصتصاصـات املقــررة مـن وزارة الشـباب والرايضـة وذلــك الشــباب والرايضـة : مديريـة .5.6
  .لتنظيم  العمل ابهليئات الرايضية وإدارهتا أبسلوب علمي والرقابة عليها
 :السابقة الدراسات  .7
 املركز اجلامعي ملدية بعنوان :   2007/2008دراسة الباحث )ة( : بوسهوة نذير ماجسرت   .1.7
 ( دور إدارة املعرفة يف تعزيز امليزة التنافسية للمؤسسة) 
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 نظم املعلومات وتكنولوجيا املعلومات يف حتقيق امليزة التنافسية وكذا املورد البشري الكفء  أمهيةإبراز  - هدف الدراسة
 املنهج الوصفي  - لدراسةمنهج ا
 موظف  36تتكون عينة البحث من  - عينة الدراسة









عينة الدراسة مت التوصل اى وجود عالقة قوية  أفراد إجاابتمن صالل الدراسة االستبيانية ومن صالل  -
املعرفة وامليزة  إدارةكال حيث بلغ معامل االرتباط بني املعرفة وامليزة التنافسية النتبيوتي إدارةطردية مابني 
 X= 0.977التنافسية النتبيوتيكال 
 أنظمة املعلومات وتكنولوجيا املعلومات من الوسائل الفعالة من أجل حتقيق امليزة التنافسية  -
 أكثرالفكري املال  رأسغري امللموسة .ويعترب  األصولاملال الفكري قيمة املؤسسة املمثلة يف  رأسميثل  -
القيمة احلقيقية للمؤسسة تكمن يف  أنحيث  األصرى اإلنتاجاملال املايل . وابقي عناصر  رأسمن  أمهية





 ) :بعنوان 03 جامعة اجلزائر 14/04/2016الدين بوعرار دكتوراه علوم التجارية أمحد مشس  الباحث )ة( : دراسة .2.7
                                                          (السرتاتيجية للتكاليف يف تعزيز التنافسية للمؤسسات القتصادية اجلزائرية  اإلدارةأمهية 
االسرتاتيجية للتكاليف  اإلدارةطبيق املؤسسات االقتصادية ملنهج ت أمهية إلبرازهدفت الدراسة  - هدف الدراسة
 .لتعزيز قدرهتا التنافسية  اهوأساليب
 .املنهج الوصفي التحليلي  - منهج الدراسة 
 موظف  36تتكون عينة البحث من  - عينة الدراسة 
 املقابلة ، االستبيان   - أداة الدراسة 
ؤسسات حمل الدراسة يف حاجة لضرورة التحول يف ممارساهتا احملاسبية املرتبطة امل أنقد توصلت اى  -      
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لبناء وتعزيز امليزة التنافسية يف ظل  ااسرتاتيجي إدارهتابنظم حماسبة التكاليف لتغري منتجاهتا ، حنو  أهم النتائج
ام بعنصر مع االهتم وتدنينهاتكاليف  الرقابة علىحمدوديتها فعالية نظم حماسبة التكاليف املعتمدة يف 
 املؤسسة بغرض حتسينه  أداة، وكذا حمدوديتها يف جمال تقييم ومتابعة اجلودة 
االسرتاتيجية  ألساليبلك أوصلت الدراسة بضرورة تطبيق املوارد االقتصادية اجلزائرية حمل الدراسة كذ -
عراقيل للتكاليف .كمدصل من بني عدة مداصل لتعزيز قدرهتا التنافسية ، إبزالة وتذليل خمتلف ال
 والصعوابت اليت حتول دون تبنيها . 
 : بعنوان  03جامعة اجلزائر   2014/2015دراسة الباحث )ة( طييب أمحد دكتوراه علوم  .3.7




املوارد البشرية على مستوى املؤسسات الرايضية من اجل املسامهة يف استحداث  إدارةحتسني عمل  -
من شاهنا استقطاب استثمارات مرحبة تسمح لنا بوضع سياسة تنافسية  لتسويقمصاحل االستثمار و ا
 للمؤسسات الرايضية وفق معايري اقتصاد السوق 
 إبراز أمهية االستثمار الرايضي يف دفع عجلة التنمية  -
 املنهج الوصفي  - هج الدراسة من
 موظف  50تتكون عينة البحث من  - عينة الدراسة 
 االستبيان  - أداة الدراسة 
 
 أهم النتائج
 املوارد البشرية دور يف استقطاب االستثمار الرايضي  إلدارة -
عب املوارد البشرية دور كبري يف تسويق املنتجات واخلدمات يف املؤسسات الرايضية وتل إلدارةلك كذ -
 الربح لدى املؤسسة الرايضية . إبرازاملوارد البشرية دور كبري يف  إدارة
 03جامعة اجلزائر   2007/2008دراسة الباحث )ة( : عمر دمانة  ماجسرت   .4.7
 (الرايضية  املنشاتاملوارد البشرية يف تطوير  إدارةدور تنظيم ) بعنوان :       
 حيز البحوث العلمية  وإدارهتاايضية املنشأة الر  إدصالهو  - هدف الدراسة 
 املوارد البشرية يف تطوير املنشآت  إدارةإبراز الدور الذي تلعبه  -
 املنهج الوصفي  - منهج الدراسة 
   ابألغواطتتكون عينة البحث من عمال املركب  - عينة الدراسة 
 االستبيان  -املالحظة  - أداة الدراسة 




 أهم النتائج 
 
،وكذا  اإلنسانيةلعناصر التنظيم والعالقات  األصريةرد البشرية مرتبط مبا تسخر هذه إجناح غدارة املوا -
 إداراتاملوارد البشرية وابقي  إدارةاختاذ القرار داصل املنشأة الرايضية مما يضفي انسجاما وتكامال بني 
 .املنشاة 
 
 03معة اجلزائر جا 2017/2018دراسة الباحث )ة( : فراكيس احلبيب  دكتوراه علوم  .5.7
 (-دراسة حالة ابلبلدية-العاملني ابملؤسسة العمومية اجلزائرية  أداءاملوارد البشرية يف حتسني  إدارةدور ) بعنوان : 
 
 هدف الدراسة 
 إبراز واقع املوارد البشرية ودورها يف حتسني أداء العاملني يف املؤسسات العمومية ابجلزائر  -
 .اها املوارد البشرية يف البلدية اليت تتبن األهدافالتعرف على  -
اليت حتظى هبا وظيفة املوارد البشرية عن طريق حتديد وجودها يف اهليكل  األمهيةالتعرف على مدى  -
 التنظيمي للبلدية 
 املنهج الوصفي - منهج الدراسة  
 بلدايت ) معسكر تقتيف والربج ( - عينة الدراسة 
 السجالت والواثئق  –ابلة املق–االستمارة –املالحظة  - أداة الدراسة 
  
 أهم النتائج
جيب حتسني أداء العاملني ابلشكل الذي تضمن به قطع أشواطا ملموسة يف التنمية الشاملة اليت  -
أصبحت تعرف شحا كبريا يف املوارد العاملة ولعل ما يسهل مهمتها هو وجود قالبا إلدارة املوارد البشرية على 




 03جامعة اجلزائر  2008/2009دراسة الباحث )ة( : حنيش احلاج دكتوراه علوم  .6.7
 (إسرتاتيجية التسويق يف املؤسسات الراضية  ) بعنوان :
 إبراز أمهية تقنيات التسيري احلديثة يف الرفع من فعالية املؤسسة  - هدف الدراسة
 تبيان أن نظام املعلومات التسويقي هو العصب احملرك والقوة الدافعة للمؤسسة   -
 التحليلي والوصفي  - منهج الدراسة  
 مؤظفني االدارة العليا ملؤسسة الونشريسي    - عينة الدراسة
 االستبيان  - أداة الدراسة
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 ..اخللعلمية املتجددة لضمان االستمرارية واملنافسة ان االدارة احلديثة تعتمد على تقنيات التسيري احلديثة ا - أهم النتائج
 03جامعة اجلزائر  2007دراسة الباحث )ة( : رايض بن صوشة   ماجستري  علوم  .7.7
 بعنوان : تنمية املوارد البشرية ) مدخل اسرتاتيجي لتحقيق امليزة التنافسية  
حتقيق ميزة تنافسية من صالل االستثمار يف تنمية هذه الدراسة لتوضيح كيف ميكن للمنظمات  جاءت - هدف الدراسة
 وميكن ان حتقق اجلهات األكادميية ومنظمات األعمال عدة فوائد من صالل هذه الدراسة مواردها البشرية 
 املنهج التحليلي  - منهج الدراسة  
 الرايضية  اتعمال املؤسس - عينة الدراسة







  إمجاهلامن صالل الدراسة توصل الباحث اى العديد من النتائج وميكن - -
 تتمتع امليزة التنافسية ابخلصائ التالية  -01 -
 تبين بضم التاء على اصتالف وليس على تشابه  -
 ت ابلفرص املستقبلية على املدى الطويل ابعتبارها خت أتسيسهايتم  -
 ميكن املنظمات اعتماد الداصل التالية يف حماوالهتا بناء تعظيم قدراهتا التنافسية  -
 حتسني القدرة التنافسية بتطوير وتفعيل العمليات  -
 بناء )حتسني( القدرة التنافسية بتحسني املوارد كما ونوعا وتعظيم العائد منها  -
 رية يف املنظمة عن طريق تطبيق احد االسرتاتيجيات التالية : رد البشاالتنافسية للمو  امليزةميكن حتسني  -
 إدارة اجلودة الشاملة يف املوارد البشرية  -
 التنظيمية ،حتسني جودة حياة العمل ابملنظمات  اإلنتاجيةحتسني  -
 
 التعليق على الدراسات السابقة : .8.7
املوارد  إدارةبقة واملشاهبة والكتب واجملالت العلمية اليت تناولت يف جمملها انطالقا من املسح العلمي الذي قام به الباحث للدراسات السا
 امليزة التنافسية يف املؤسسات عموما والرايضية على وجه اخلصوص ومبتغريات خمتلفة توصلنا النتائج التالية :  وأصرىالبشرية 
نية من املقابلة الشخصية واالستبياانت اخلاصة ابملوارد خمتلفة للدراسة امليدا أدواتإن الدراسات السابقة واملشاهبة استعملت  -
 املوارد البشرية واجلودة الشاملة والتسويق الرايضي موضوع متغريات دراستنا  إدارةالبشرية وتكررت بشكل كبري مع 
 على ضرورة االحتفاظ ابملورد البشري الكفء  أكدتمعظم الدراسات والبحوث  إن -
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 ي ان  الثَّ  ل  ص  الفَ 
 ةريّ شَ البَ  ارد  الموَ  ارة  دَ إ  
 





فات عملية اإلدارة من ، وهي آلية حتمل على مواصللمؤسسة تعترب إدارة املوارد البشرية عملية جزئية من عملية اإلدارة الكلية 
صالل وظائفها اإلدارية املتجسدة يف التنظيم والتخطيط والتوجيه والرقابة للقوى العاملة. وأصبحت هذه اإلدارة حتظى ببالغ األمهية يف 
تسعى أي املعاصرة ابعتبار أن حمور وجوهر عملها هو العنصر البشري الذي أصبح اليوم ميثل أساس التميز والتفوق الذي  املؤسسات 
 أعلى مستوايت األداء والكفاءة اإلنتاجية إذا أحسنت استثماره. املؤسساتإى حتقيقه ، وأهم مورد ميكن  أن حتقق  مؤسسة
وأهدافها، وحتظى أبمهية ابلغة يف حتريك جهود  اسرتاتيجيتهامن هذا املنطلق أصبحت إدارة املوارد البشرية إدارة متخصصة هلا 
اايت التنظيمية يف صضم خمتلف أدوارها التنفيذية. يف هذا اإلطار تغريت النظرة إلدارة املوارد البشرية من املنظور األفراد حنو حتقيق الغ
 التقليدي الذي جسدته الوظيفة الروتينية اليت ال صلة هلا أبداء الفرد، إى املنظور احلديث الذي يعتربها كأهم اإلدارات مهمتها توظيف
 وفعالة تسعى إى حتقيق األهداف التنظيمية.وتطوير قوة عمل مستقرة 
 وعلى هذا األساس يهدف هذا الفصل للتعرف على ما يلي:
  ،األمهية، ومصادر املوارد البشريةماهية املوارد البشرية تطرقنا فيه إىل: التعريف . 
 تزايد هبا، الوظائف األساسية مدخل إلدارة املوارد البشرية تناولنا من خالله: ماهيتها، نشأة وتطور وأسباب الهتمام امل
 إلدارة املوارد البشرية.














 : : ماهية املوارد البشرية املبحث األول
 
بدون أفراد مهما كانت التجهيزات اآللية املوجودة هبا على  مؤسساتكن أن توجد حيث ال مي املؤسساتيعترب الفرد أساس جناح 
، وقد حتولت النظرة إى األفراد املؤسسةدرجة عالية من التطور ومهما كان الوضع املايل هبا ممتاز فإن الفرد يبقى هو العنصر الفعال داصل 
 ا أصال ميكن االستشارة فيه لزايدة كفاءة العمل وابلتايل حتقيق األهداف.من كوهنا عنصرا من عناصر التكلفة الواجب ختفيضها إى كوهن
 : تعريف املوارد البشرية  .1
 : تعرف املوارد البشرية أبهنا
م هذه املوارد جمموعة األفراد املشاركني يف رسم األهداف والسياسات والنشاطات وإجناز األعمال اليت تقوم هبا املؤسسة، وتقس »
 .(17،ص2002)حسن إبراهيم بلوط«موارد احرتافية، موارد قيادية، موارد إشرافية، ابقي املوارد املشاركة، اإلحتادات العماليةت :إى مخس جمموعا
وقد يتم التمييز بني العمالة « ومستوى مهارة هذه القوة Labor forceحجم القوى العاملة »وتعرف املوارد البشرية على أهنا: 
،  2004رمضان حممد مقلد وآصرون) اهرة، العمالة، الفنية العمالة غري الفنية والعمالة ذات اخلربة التنظيمية واإلدارية...اخل.املاهرة والعمالة غري امل
 .(310،  309ص 
 2001رواية حسن)«أصال من أصول املنظمة ميكن حتديث قيمته، وإدارته كما تدار حمفظة املوارد املالية»كما عرفت املوارد على أهنا: 
هي مجيع الناس الذين يعملون يف املنظمة رؤساء ومرؤوسني، والذين جرى توظيفهم فيها، ألداء كافة وظائفها  » ، و (63، ص  2002،
 . (11، ص  2005عمر وصفي عقيلي)« وأعماهلا 
 ملنظمة.ومهما تعددت تعاريف املوارد البشرية فإهنا ال خترج كوهنا أحد موارد املؤسسة واليت تساهم يف حتقيق هدف ا
 : أمهية املوارد البشرية  .2
تقدم املوارد البشرية للمنظمة مسامهات على شكل مؤهالت علمية، صربات، مهارات جهد،....اخل من أجل حتقيق أهدافها ويف 
صرى جندها مقابل ذلك حتصل على تعويضات مالية ومعنوية على شكل رعاية وصدمات متنوعة، ومبقارنة املوارد البشرية مع بقية املوارد األ
 : أكثر أمهية ذلك ألهنا
  ،هي اليت تقوم بعملية االبتكار واإلبداع، وهي اليت تصمم املنتج وتشرف على تصنيعه ورقابة جودته، وهي اليت تسوقه
بكفاءة،  ، فبدون موارد بشرية جيدة وفعالة ال ميكن أداء هذه األمورواالسرتاتيجيةوتستثمر رأس املال، وهي املسؤولة عن وضع األهداف 
 .(11ص  2005عمر وصفي عقيلي )ولن تتمكن أية منظمة من حتقيق أهدافها ورسالتها.




  رمضان حممد مقلد  ) يف هذه الدولة. لالستثمارإن ارتفاع مهارة القوى العاملة يف دولة ما تؤدي إى جذب رؤوس األموال
 (310 – 309،ص 2004وآصرون
 هو الذي خيطط وينظم ويتخذ القرارات  املنشآت فاإلنسانة لإلنتاجية يف خمتلف يعترب العنصر البشري من احملددات الرئيسي
 (21، ص 2001صالح الدين حممد عبد الباقي)وينفذ ويتابع سري العمل من أجل حتقيق أهداف معينة. 
 مصادر املوارد البشرية: .3
وارد البشرية، اليت ميكن احلصول منها على هذه يعرف مصدر املوارد البشرية أبنه: اجلهة اليت تتوفر فيها حاجة املنظمة من امل
 احلاجة، وميكن تصنيف املصادر اليت متول وتزود املؤسسة منها حاجتها من املوارد البشرية إى مصادر داصلية ومصادر صارجية.
  املصادر الداخلية: .1.3
وختصصاهتا واملتوقع استمرارها يف العمل صالل يقصد ابملصدر الداصلي للموارد البشرية اليت تعمل حاليا يف املنظمة بكافة أنواعها 
الفرتة الزمنية اليت خيطط هلا، وابلتايل كل العاملني وعلى اصتالف فئاهتم املتوقع إحالتهم على التقاعد لبلوغهم السن احملددة، أو 
للموارد البشرية ، وال ميكن أن تعتمد استقالليتهم، أو فصلهم من العمل، أو الوفيات املتوقعة بسبب األمراض، ال يعتربون مصدرا داصليا 
 عليه املنظمة يف متويل حاجاهتا ذاتيا منها.
وتلجأ املنظمات إى املصدر الداصلي عادة يف حاالت الرتقية، فعندما ختلو وظيفة رائسية يف أي مستوى إداري داصل املنظمة ألي 
خ  من داصلها، كما تلجأ إليه يف تلبية حاجتها من املوارد سبب كان، فبدال من تعيني شخ  من صارج املنظمة فيها يرقى إليها ش
البشرية يف حالة وجود عدم توازن يف توزيع مواردها البشرية على قطاعات العمل فيها، حيث يتم حتويل بعض املوارد البشرية من الوحدات 
 .(284، 283ص 2005ر وصفي عقيلي )عم اإلدارية اليت فيها فائض منها إى وحدات أصرى لديها نق يف املوارد البشرية.
 املصادر اخلارجية: .1.4
لغرض احلصول على املوارد البشرية من مصادر صارجية أي األفراد الذين يرغبون يف العمل والذين لديهم القدرة واالستعداد له البد 
 : ، ومن هذه الوسائل مايلي من االعتماد على بعض الوسائل اليت تساعد إدارة األفراد يف احلصول على احتياجاهتا من األفراد
i. اإلعالنـات : 
يعترب اإلعالن من الطرق الشائعة االستخدام للحصول على األفراد العاملني ولغرض إجناح اإلعالن كوسيلة من وسائل احلصول 
، ص 1999باس، علي حسني عليسهيلة حممد ع).على األفراد العاملني البد أن حيدد يف اإلعالن نوع العمل، الشروط الواجب توافرها يف املتقدمني
71- 72) . 




 ومع ذلك هنالك ثالثة متغريات تؤثر يف مدى االستجابة من قبل طاليب العمل لإلعالم، وهذه املتغريات هي: 
 سوق العمل وأنواع املنافسة. -
 مسعة املنظمة وظروفها الشائعة االقتصادية واالجتماعية. -
 درجة حتديد متطلبات العمل والدقة يف اإلعالن. -
 :  الشروط الواجب توفرها يف اإلعالنو 
 أن حيدد اإلعالن كل ما يتعلق ابلعمل من شروط ومتطلبات ونوع املنظمة واحتياجاهتا. -
 ضرورة نشر اإلعالن يف جريدة واسعة االنتشار ومعروفة ومتداولة من قبل عدد كبري من اجلمهور. -
اإلعالن مع االبتعاد عن األوصاف الذاتية لنجاح املتقدم للعمل  ضرورة توفر الوضوح والدقة يف صياغة الكلمات املستخدمة يف -
 واعتماد على املعايري املوضوعية.
ii.  :مكاتب العمل اخلاصة 
ويطلق عليها مكاتب االستخدام أو التوظيف ، ومهمتها الوساطة بني املنظمات ذات احلاجة للعمالة من جهة، واألفراد الراغبني 
تفظ لديها بكافة املعلومات املتعلقة ابملنظمات صاحبة احلاجة واخلاصة بعناوينها والوظائف الشاغرة فيها، يف العمل من جهة اثنية، إذ حت
مث  وأيضا بعناوين طاليب العمل وكافة املعلومات املتعلقة هبا، إذن دور هذه املكاتب هو االتصال بني اجلهتني ليتم اللقاء بينها والتفاوض
 جراءات معينة.التعيني، بعد صضوع األفراد إل
وهذه املكاتب نوعان منها ما هو صاص يؤدي هذه اخلدمة لقاء أجر معني يتقاضاه، ومنها ما هو عام اتبع للدولة تقدم صدماهتا 
 (291ص 2005عمر وصفي عقيلي ) دون مقابل لألجهزة احلكومية.
iii. توصية األفراد العاملني احلاليني  : 
ليني من أفضل الوسائل للحصول على املوارد البشرية املطلوبة حيث أشارت الكثري من  تعترب التوصية املقدمة من العاملني احلا
الدراسات إى أن هذا املصدر هو أفضل املصادر، السيما عندما يكون الفرد الذي يقدم هذه التوصية كفؤا ويتمتع ابلوالء للعمل واملنظمة 
 والنـزاهة والصدق، وهناك حمددات على هذه الوسيلة هي:
 م الفصل بني عالقات الصداقة ومتطلبات العمل.عد -
غالبا ما تكون التوصية ألقارب ومعارف الشخ  املوصي مما يؤدي إى تشكيل عوائد داصل العمل، بغض النظر عن مدى  -
 .(.74ص  1999)سهيلة حممد عباس، علي حسني،  الكفاءة والقدرة اليت يتمتع هبا األفراد املكونني هلذه العوائد




iv. توظيف املباشرةطلبات ال  : 
تستلم إدارة املوارد البشرية يف املنظمة بني احلني واآلصر طلبات يتقدم هبا أفراد من صارجها مباشرة تدعى بطلبات العمل املباشرة 
Direct Applicarts  يرغبون ويطلبون العمل فيها، دون أن تكون املنظمة قد قامت ابالتصال هبم واستقطاهبم مسبقا، ويكون هؤالء 
 عادة من نوعيات خمتلفة من حيث مستوى حتصيلهم العملي، وصرباهتم، ومهاراهتم ....اخل.
يقلل من أمهيتها فهي احد املصادر اليت ميكن أن حتصل منها املنظمة على حاجتها من املوارد  هذه الطلبات جيب أال هتمل وال
ن العمل يف املنظمة مبحض إرادهتم ورغبتهم، مما يصاحبه احتمال يدل على البشرية، وصاصة إذا أصذان يف اعتباران أن هؤالء املتقدمني يطلبو 
 (293ص  2005)عمر وصفي عقيلي اهتمامهم ورغبتهم ابلعمل فيها.
v. النقابـات : 
تعد النقاابت على اصتالف أنواعها احد مصادر املوارد البشرية اليت تعتمد عليها املنظمات يف استقطاب وتلبية حاجتها من املوارد 
 البشرية، فهي تلعب يف الوالايت املتحدة األمريكية بشكل صاص والعديد من الدول األوربية وبلدان العامل بشكل عام، دور الوسيط
بني املنظمات املستقطبة وبني املوارد البشرية املنتسبة هلا والراغبة يف العمل وتبحث عنه، ونود اإلشارة هنا إى أن بعض النقاابت 
دورا ابرزا يف التوظيف حيث تشرتط على املنظمات عدم تعيني عامل ما، إال بعد الرجوع إليها يف هذه احلالة تقتصر عملية األمريكية تلعب 
 (292ص2005عمر وصفي عقيلي )التوظيف على املنتسبني للنقابة ، وهذا يزيد من عدد العمال املنتسبني للنقاابت ويعطيها قوة أكرب.
vi. :اجلمعيات العلمية 
جلمعية مصدرا هاما من املصادر اليت ميكن االعتماد عليها يف عملية االستقطاب وتلبية احتياجات املنظمات من املوارد تعد هذه ا
البشرية، فهذه اجلمعيات يكون لديها يف الغالب وسائل إصبارية، كاجملالت، واجتماعات سنوية ميكن االستفادة منها كوسيلة لإلعالن عن 
الية مطلوبة شغلها، فاالجتماعات السنوية واملؤمترات اليت تعقدها هذه اجلمعيات فرصة ألن يتعامل مديرو فرص عمل متاحة أو وظائف ص
املنظمات مع بعض األفراد املؤهلني للعمل وترغيبهم يف التقدم  وطلب العمل يف منظماهتم وصاصة لبعض التخصصات النادرة، إن هذه 
دهتا، إال انه ميكن استخدامها كخطوة أولية يف عملية االستقطاب حبيث تكون مبثابة اللقاءات مفيدة إى حد ما، وذلك بسبب قصر م









vii.  :أسواق العمل اخلارجية 
اجملاورة أيضا واليت لديها وفرة من املوارد البشرية الراغبة يف يعين أبسواق العمل اخلارجية العمالة الوافدة من الدول اجملاورة وغري 
السفر إى اخلارج من أجل العمل وذلك راجع إى تدين مستوى الرواتب واألجور لديها، يعترب هذا املصدر من أهم مصادر االستقطاب 
 املوارد البشرية يف الدول اليت تعاين أسواق العمل فيها من نق يف هذه املوارد.
تتميز املوارد البشرية الوافدة بتنوعها من حيث التخصصات واملهارات ومستوى التحصيل العلمي، وتكون عادة مدربة ومؤهلة و 
وجاهزة للعمل وليست حباجة إى تعليم، تدريب، وتكاليف ويوجد مرونة يف إهناء عملها مع النقاابت أو اجلهات احلكومية املعنية كوزارة 
من هذه املزااي املصاحبة ملصدر سوق العمل اخلارجي إال أن بعض البلدان مثل كندا، اسرتاليا، نيوزيلندا، الوالايت العمل، لكن على الرغم 




















 الثاين: مدخل إلدارة املوارد البشريةاملبحث        
من أجل إعطاء نظرة شاملة عن إدارة املوارد البشرية سنتعرف فيما يلي إى ماهية هذه اإلدارة من صالل تعريفها وذكر أهم 
 األهداف اليت تسعى إى حتقيقها، نشأهتا وأهم مراحل تطورها  إضافة إى مسؤولياهتا واهم التغيريات يف بيئتها. 
  :  ية إدارة املوارد البشريةماه .1
وردت تعاريف متعددة إلدارة املوارد البشرية  ركزت اغلبها على الدور الذي تؤديه يف  :تعريف إدارة املوارد البشرية  .1.1
 يلي:  املنظمة من صالل مهامها وممارساهتا .من بني هذه التعاريف ما
التنمية واحلفاظ على املوارد البشرية اليت حتتاجها املنظمة لتحقيق  أبهنا "جمموعة من األنشطة اليت تركز على Bélangerيعرفها 
  ((L. Bélanger, 1984. p37 .الرتقية حتليل مناصب العمل ......" . أهدافها. وابرز هذه األنشطة التوظيف التكوين
خطيط والتنظيم والتوجيه واملتابعة، وتقييم  كما تعرف إدارة املوارد البشرية أبهنا كافة العمليات املتعلقة ابإلدارة بوجه عام وهي الت
بسيوين حممد  ) كافة العمليات واألنشطة اليت تؤدي إى بذل أقصى جهود املوارد البشرية، وذلك لتحقيق أهداف املنظمة و أهداف األفراد.
 (17ص2005الربادعي
وتقييم األداء والتنمية والتعويض  استخدام القوى العاملة ابملنظمة، ويشمل ذلك عمليات التعيني هي"SIKULA  وحسب 
 ."  واملرتبات، وتقدمي اخلدمات الصحية واالجتماعية
أن "إدارة املوارد البشرية هتتم أساسا ابألفراد يف مجيع املستوايت التنظيمية من حيث ترتيب العاملني،  "A. Bartoli"ويرى 
 . (p111.1997.Bartoli ).األمور املتعلقة ابألفراد" األجور، املفاوضات مع التنظيمات العمالية، الرتقيات وغريها من
إدارة املـــــوارد البشـــــرية وإن أعطيـــــت العديـــــد مـــــن التســـــميات، حيـــــث يطلـــــق عليهـــــا الـــــبعض مصـــــطلح إدارة األفـــــراد  ة"عمليـــــ وهـــــي
ـــــات العمـــــل أو إدارة شـــــؤون املـــــوظفني أو العالقـــــات الصـــــناعية، تبقـــــى وظيفـــــة إداريـــــة أساســـــية تتعلـــــق بتـــــوفري امل هـــــارات البشـــــرية أو عالق
ـــــيم نتـــــائج أعماهلـــــا مبـــــا يســـــهم يف حتقيـــــق أهـــــداف املنظمـــــة أبحســـــن  ـــــى اســـــتقرارها، وتقي الالزمـــــة للمنظمـــــة وتنميتهـــــا واحملافظـــــة عليهـــــا وعل
 (Management des R.H.ar.wikipedia.org/wiki90.13.02.2004)".الوسائل واقل التكاليف
شرتك يف مضمون واحد وهو أن إدارة املوارد البشرية هي إحدى الوظائف أو مهما كان االصتالف بني التعاريف السابقة  فإهنا ت
يتعلق هبا من أمور وظيفية منذ تعيينها يف  اإلدارات األساسية يف كافة أنواع املنظمات وحمور عملها مجيع املوارد البشرية ابملنظمة وكل ما
 املنظمة وحىت انتهاء صدمتها وعملها فيها.
 (19، ص 2004سعاد انئف برنوطي، إدارة املوارد البشري  )املوارد البشرية عادة ابملعاين التالية. ويستخدم مصطلح إدارة




 :أي تلك األنشطة والفعاليات اليت تتطلبها عملية االهتمام ابملوارد البشرية،  إدارة املوارد البشرية مبعىن األنشطة اليت هتتم هبا
 ا، تطويرها ومكافأهتا واحلفاظ عليها.وتتعلق ابقتنائها واحلصول عليها، استخدامه
 أي الدائرة أو الوحدة التنظيمية اليت متارس هذه األنشطة كون املنظمات حتتاج إى وحدة املوارد البشرية مبعىن الدائرة إدارة :
ظمة وحجم نشاط فرع، وذلك حسب حجم املن تنظيمية هتتم بكل الفعاليات السابقة. وهذه الوحدة ميكن أن تكون مديرية، أو قسم أو
 هذه الوحدة وأمهيتها داصل التنظيم.
 االستخدام اآلصر الشائع وهو لإلشارة إى التخص  العلمي املعين ابملوضوع، إدارة املوارد البشرية مبعىن التخصيص :
 راسات.فاالهتمام ابملوارد البشرية وإدارهتا أصبح موضوعا معقدا وواسعا يتم االهتمام به بشكل كبري يف البحوث والد
 : أهداف إدارة املوارد البشرية .2.1
إن األهداف اليت تسعى إدارة املوارد البشرية إى حتقيقها متعددة ومتنوعة، تسعى من صالهلا إى حتقيق األهداف الكلية       
 يلي : للمنظمة وحتقيق رضا األفراد، ومن أهم هذه األهداف ما واالسرتاتيجية
 ة عالية. تكوين قوة عمل مستقرة وذات كفاء 
 .تنمية وتطوير القوى العاملة وحتسني كفاءهتا اإلنتاجية 
 .تعويض األفراد عن جهودهم ماداي ومعنواي، وصلق درجة كافية من الرضا واإلقبال على العمل لديهم 
 .حتقيق العدالة وتكافؤ الفرص جلميع العاملني يف املنظمة من حيث الرتقية، األجور، التدريب والتطوير 
 وأتمني مسامهتها املستمرة يف إجناح أهداف املنظمة . على القوى العاملة املدربة وذات الكفاءة، احملافظة 
 .19، ص1985علي السلمي) صيانة القوى العاملة واحملافظة على سالمتها ومستوى مهارهتا يف األداء) 
 مالية )النقاابت(.تقليل التعارض بني اإلدارة والعمال، وحتسني العالقات بني اإلدارة واألجهزة الع 
  مساعدة املديرين على فهم اجلوانب املتعلقة أبنشطة املوارد البشرية مما جيعلهم يتجنبون بعض األصطاء اليت يقع فيها أغلب
 (.www.moh.Gov.Ae/moh-site/admin-develp/human-Ressources htm, Op. Cit  )  . املديرين
اف السابقة تعترب أهدافها صاصة إلدارة املوارد البشرية تسعى من صالهلا إى حتقيق أهداف أعم وأمشل وهي األهداف اليت إن األهد
افسية، تسعى اإلدارة بصفة عامة إى حتقيقها واليت تتمثل أساسا يف اإلنتاجية، نوعية حياة العمل، اإلذعان القانوين )االلتزام(، امليزة التن
عمل للتغيريات البيئية. وهذه األهداف يرى بعض الكتاب أهنا ترتبط وتتفاعل فيما بينها لتحقيق غاايت البقاء، النمو، وتكييف قوة ال
 التنافسية، الرحبية واملرونة، كما هو مبني يف الشكل التايل:










 .34، ص2005، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 2يت، إدارة املوارد البشرية، طصالد عبد الرحيم اهلياملصدر: 
 
 نشأة وتطور إدارة املوارد البشرية، وأسباب الهتمام املتزايد هبا  .2
 نشأة وتطور إدارة املوارد البشرية: .1.2
وره الفعال يف حتقيق أهداف ارتبطت نشأة وتطور إدارة املوارد البشرية ابكتشاف مدى أمهية العنصر البشري يف العمل، ود
املنظمات وبقائها. وشكل العنصر البشري أهم منطلقات التوجهات النظرية اليت جسدهتا جهود العديد من املفكرين يف جمال اإلدارة. 
ة للموارد ومرت إدارة املوارد البشرية بتطورات خمتلفة ساعدت على انتقاهلا من إدارة استخدام، إى إدارة أفراد، وأصريا إى إدار 
 البشرية)التسمية احلالية هلا(. وفيما يلي عرض لنشأة وتطور إدارة املوارد البشرية يف شكل مراحل منذ ظهور الثورة الصناعية وحىت مطلع
 : األلفية الثالثة
 املرحلة األوىل: ظهور الثورة الصناعية :  
نتاج وتراكم السلع ورأس املال، إال أن العامل أصبح ضحية هذه ابلرغم من أن الثورة الصناعية أدت إى حتقيق زايدات هائلة يف اإل
التطورات صاصة التوسع يف استخدام اآلالت وإحالهلا حمل العمال. وظهرت العديد من املشاكل يف جمال العالقات اإلنسانية من صالل 
 (.  22، ص 2002الباقيصالح عبد ) نشأة الكثري من األعمال املتكررة والروتينية واليت ال حتتاج إى مهارة.
بضرورة االهتمام بشؤون  ينادوانيف هذه املرحلة مل تكن هناك أي إدارة هتتم بشؤون هؤالء العمال، رغم أن هناك الكثريين ممن كانوا 
وضرورة العاملني يف املصانع وحتسني ظروفهم، ففي بريطانيا مثال وبسبب الضغط احلكومي وانتشار مفهوم إنسانية العمل يف اجملتمع، 
االهتمام ابلعمال من قبل أصحاب األعمال ، فقد كان البعض منهم يتحمل مسؤولية حتسني ظروف العمال داصل املصانع، وتوفري 








 : أهداف منظمية
 اإلنتاجية -
 حتسني حياة العمل -
 ن القانويناإلذعا -
 امليزة التنافسية -











ء ظروف سامهت هذه التطورات يف ظهور أمهية املوارد البشرية وإدارهتا، فمختلف ظروف هذه املرحلة كاالعتماد املتزايد على اآلالت، سو 
 ( 22صالد عبد الرحيم اهلييت ص) العمال، الضجر والروتني يف العمل....كلها عوامل ساعدت يف رسم بداايت إدارة هتتم ابألفراد يف العمل.
(، وكان يطلق 1914وكان أول ظهور إلدارة املوارد البشرية يف املنظمات الصناعية يف شركة فورد لصناعة السيارات يف الو. م. أ )
 .(33 -32. ص 2005عمر وصفي عقيلي) اسم" إدارة االستخدام" وكانت هتتم أساسا بشؤون االستخدام والتوظيف وحتديد األجور. عليها
 املرحلة الثانية: ظهور حركة اإلدارة العلمية : 
 "فريديريك اتيلورقيادة " من بني التطورات اهلامة اليت سامهت يف ظهور إدارة هتتم ابملوارد البشرية انتشار حركة اإلدارة العلمية ب
  والذي كانت أهم مبادئه:
 .تقسيم العمل على أساس تفصيلي لتوصيف الوظائف، وحتديد الظروف املالئمة لألداء 
  اصتيار األفراد العاملني بطريقة علمية تعتمد على مدى توافر القدرة املالئمة لألداء السليم يف الوظيفة من انحية، والرغبة يف
 ات الوظيفة من انحية أصرى.القيام مبتطلب
 .التدريب السليم للعاملني ألداء متطلبات وظائفهم، ودفع األجر املناسب الذي يضمن تعاوهنم مع اإلدارة 
 .45، ص2004علي عباس) مساعدة العاملني على األداء عن طريق التخطيط املناسب ألعماهلم) 
ميتهم، ودفع األجور اجليدة هلم، ووضع العامل املناسب يف املكان ابلعاملني من صالل اهتمامه بتن "اتيلور"وعليه فقد اهتم 
املناسب، إى جانب اهتمامه بدراسة رفع الكفاءة اإلنتاجية وختفيض تكاليف اإلنتاج. وكل هذا مبمارسة العمل اإلداري عن طريق أساليب 
 (45، ص2004علي عباس)علمية بدال من العشوائية. 
ات وقدرات العامل على األداء ترتبط بتوفر احلافز املادي، الذي شكل القاعدة األساسية اليت جعلته يرى أبن جمهود "اتيلور" وكان
 (50، ص 2003 امسهان بلوم)يتجه ابهتمامه إى تنمية العنصر البشري 
اء احلركات الغري كما كان يرى من صالل إدارته العلمية ضرورة دراسة وحتليل العمل وجتزئته من صالل دراسة حركات العاملني وإلغ
  .(Enghofer, 2001, p5 ).ضرورية لزايدة اإلنتاجية.
ابملوارد البشرية من صالل اهتمامه بتدريب وتوجيه واصتيار العاملني، ودعوته لتحسني العالقة بني اإلدارة  اتيلوروهنا يظهر اهتمام 
العمال يف شكل أجور ومكافآت وصاحب العمل )اإلدارة( يف  والعاملني من صالل التعاون بينهما. الن كل فائض يف اإلنتاج جيين مثاره
 شكل مستوى أعلى من األرابح.




" والذي هنري فايوليف االهتمام ابملوارد البشرية من صالل مبادئه يف اإلدارة العلمية، فقد اهتم "  اتيلوروابإلضافة إى مسامهات 
غلبها أ الوظائف، ووضع عدة مبادئ اهتم يفتم مبشكالت األجور واحلوافز وتقييم يعترب من رواد هذه املدرسة أيضا ابملوارد البشرية حيث اه
 " مببادئه األربعة عشر يف اإلدارة واملتمثلة يف:فايولواشتهر"  . ابألفراد العاملني
 التخص وتقسيم العمل . - 1
 السلطة ال تنفصل عن املسؤولية. - 2
 وحدة األمر. - 3
 وحدة التوجيه. - 4
 ال.االتص – 5
 صضوع املصلحة الشخصية للمصلحة العامة. – 6
 مكافأة األفراد. – 7
 املركزية. – 8
 الرتتيب. – 9
 النظام والتأديب. – 10
 العدالة واملساواة. – 11
 استقرار العمالة. – 12
 االبتكار واملبادرة. – 13
 (.(Jarrosson, , p10-11  روح التعاون. – 14
ة إى عناصرها األساسية املتمثلة يف التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة، واليت خترتق كل وظائف " وظائف اإلدار فايولكما قسم "  
 .(65.ص.2001عبد الكرمي أبو مصطفى)التنظيم مبا فيها إدارة املوارد البشرية.
. إال أن ظهور هذه احلركة وعلى الرغم من أن حركة اإلدارة القت العديد من االنتقادات كوهنا جتاهلت اجلانب اإلنساين للعاملني
 ساهم يف ظهور احلاجة إى إدارة املوارد البشرية وتطويرها .
" وغريمها من رواد هذه احلركة مبثابة صيحة لضرورة وجود إدارات لالستخدام )االسم القدمي فايول" و"اتيلورفقد كانت أفكار " 
 إلدارة املوارد البشرية( لتهتم بشؤون العاملني.




 الثة: احلرب العاملية األوىلالث املرحلة . 
أضافت ظروف هذه احلرب مدصالت جديدة على أمهية العنصر البشري يف العمل، وضرورة انتشار إدارات هتتم به، وساد االقتناع 
وتزايد  لدى أصحاب األعمال واحلكومات أبن القوى العاملة هي األداة الفاعلة اليت ميكن من صالهلا تغطية االحتياجات الكبرية للحرب
االهتمام بتحسني ظروف العمل يف املصانع، وزايدة األجور حىت تساعد على رفع إنتاجية العاملني، فقد فرضت ظروف احلرب عموما 
 األعمال أصحاب من تطلبت األمور هذه وكل . العمل أثناء إضافية بشرية جهود وبذلزايدة يف ساعات العمل، وتسريع وترية العمل. 
 يف استخدام إدارة وجود بضرورة كاملة قناعة لديهم وأصبحت املعيشية، وحياهتم عملهم ظروف وحتسني العمال رعاية جبرام على التأكيد
 . الربامج هذه وتنفذ وتصمم املسؤولية، هذه لتتحمل منظماهتم
 مع التفاوض مبهمة م(وتقو  صاصة )الصناعية املنظمات يف العاملني بشؤون هتتم إدارات انتشار يف احلرب هذه عجلت فقد وعليه
 .(44-43ص 2005عمر وصفي عقيلي) "Relations industrielles الصناعية" "العالقات بوظيفة املهمة هذه ،ومسيت العمالية النقاابت
 اإلنسانية العالقات مدرسة ظهور : الرابعة املرحلة.  
 األمريكية الكهرابء شركة يف نفذت ةميداني دراسات احلركة هلذه زعيما يعترب الذي "Elton mayo مايو التون" قدم
"Western Electric" أن صالهلا من اكتشفت واليت : ( Petite et autres, 2000,p 13) 
 البشرية للطبيعة االجتماعية اخلصائ  مع يتفق ذلك الن هبا االهتمام جيب املنظمة يف الرمسية غري التنظيمات 
 والتدريب. واإلعداد االصتيار حيث من ابملشرفني ماماالهت طريق عن اإلشرايف ابملناخ االهتمام جيب 
 بل فقط. املادي العائد من ميكن ما أقصى حتقيق إى يسعى الذي االقتصادي الرجل مفهوم صالل من الفرد إى النظر جيب ال 
 (27ص ن2001 – 2000انأبرك نعيمة ) االجتماعية. حاجاته إشباع إى يسعى الذي االجتماعي الرجل مفهوم صالل من إليه النظر جيب
 يف وأتثريها املادية احلوافز جانب إى املعنوية احلوافز وأمهية إبنتاجيتهم، للعمال املعنوية الروح ارتباط على أساسا املدرسة هذه فركزت
 واجملموعات. األفراد بني الرمسية غري والعالقات االجتماعية العالقات أمهية واكتشفت اإلنتاجية، هذه
 وعززت سبق، عما وإنسانية عقالنية أكثر وجعلتها منظماهتم يف البشري العنصر إى األعمال أصحاب نظرة األفكار ههذ غريت وقد
 أكثر أدائها جلعل اإلدارات هذه على يشرفون البشرية املوارد شؤون يف خمتصني أشخاص وإجياد االستخدام إدارات دور تفعيل بضرورة قناعتهم
 (.45 - 44ص 2005عمر وصفي عقيلي ) فاعلية.
 
 




 حلرب العاملية الثانية وحىت وقتنا احلاضر.ا: ما بعد  اخلامسة املرحلة 
بعد احلرب العاملية الثانية زادت القناعة بدور إدارة االستخدام، وأصبح العمل فيها له طابع التخص  واالحرتاف، وتغريت 
تسمية كثريا يف كل من الو .م.ا وبريطانيا، وظهر يف هذه الفرتة ختص تسميتها إى "إدارة األفراد والعالقات الصناعية " وشاعت هذه ال
 ( كتخص جديد يف جمال إدارة األعمال.personnelاألفراد )
ومما فعل دور هذه اإلدارة بعد احلرب العاملية الثانية تزايد تدصل احلكومات يف الدول الصناعية يف جماالت العمل التوظيف، حيث 
 والتشريعات حلماية املوارد البشرية يف املنظمات، وتلزم أصحاب األعمال بتقدمي مزااي وظيفية أكثر هلذه املوارد.أصذت تسن القوانني 
زادت أمهية إدارة األفراد، وأصبحت هذه اإلدارة تنفذ سياسات اإلدارة العليا يف جماالت ختطيط  1980و1960ويف الفرتة ما بني 
ها وتعيينها، وتدريبها وتنميتها وتعويضها وتستخدم أصوال وقواعد علمية يف هذه اجملاالت، وأصبح نطاق املوارد البشرية، استقطاهبا، اصتيار 
 .وظائف وممارسات إدارة األفراد ال يشمل العمال وقاعدة اهلرم اإلداري فقط، ولكن مجيع العاملني يف املنظمة مبختلف املستوايت اإلدارية
صاصة هبا ترمجها فيما  اسرتاتيجيةاألفراد إى إدارة املوارد البشرية، وأصبحت هذه اإلدارة  تقريبا تغري اسم إدارة 1980بعد سنة 
 بعد مدصل إدارة املوارد البشرية.
 ويشكل "مدصل إدارة املوارد البشرية" أهم املنطلقات احلديثة نسبيا يف االهتمام ابلعنصر البشري ابعتباره أهم مورد للمنظمة.
االهتمام ابلقوى العاملة ومعاملتها كمورد ميكن أن حيقق فوائد ومزااي لكل من املنظمة واألفراد، يف إطار وحسب هذا املدصل فان 
لف النظرة التكاملية اليت تعتمد على األهداف التنظيمية واحلاجات الفردية معا لتطوير نظام إدارة املوارد البشرية، وهذا انطالقا من خمت
 واملتمثلة أساسا فيما يلي: املبادئ املبلورة هلذا املدصل،
  إن املوارد البشرية يف املنظمة كلفة وميزة يف نفس الوقت، جيب على اإلدارة اليت هتتم هبا أن حتقق أفضل توازن بني هذه امليزة
 (28 – 27صالد عبد الرحيم اهلييت، ص ) وكلفتها من صالل االستخدام الكامل والصحيح هلا .
 املوارد البشرية على البيئة اليت تعمل فيها، ومن هنا عليها أن تدرك حالة احلركية يف البيئة، واليت  تعتمد املنظمة يف حصوهلا على
 ميكن أن تعكس فرصا وهتديدات تؤثر يف نوعية املوارد البشرية اآلتية منها.
 د يف املنظمة، والتكيف على إدارة املوارد البشرية أن تركز على التكييف الداصلي وكيفية حتقيق االستخدام األفضل لألفرا
 اخلارجي وكيفية االستجابة ملتطلبات البيئة.
 .البد أن ختلق سياسات وبرامج وممارسات إدارة املوارد البشرية إلشباع احلاجيات النفسية واالقتصادية للفرد 




 مار إذا أحسنت إدارته إن بيئة العمل البد أن تشجع األفراد على تنمية واستغالل مهاراهتم إى أقصى حد كون األفراد استث
 (21، ص 2004راوية حسن،  )وتنميته، ميكن أن حيقق مكافآت خمتلفة للمنظمة أمهها زايدة اإلنتاجية.
من االفرتاضات السابقة ملدصل إدارة املوارد البشرية، نالحظ ابن االهتمام ابملوارد البشرية تغري من جمرد فرد عامل داصل املنظمة، 
إى املنظمة مزااي كثرية، ابعتباره احد مدصالت العملية اإلنتاجية ومورد داعم للمدصالت األصرى، ومن صالل  إى مورد ميكن أن يضيف
 فاعليته يف العمل ميكن أن يساهم يف زايدة فاعلية األنشطة األصرى.
 : أسباب الهتمام املتزايد إبدارة املوارد البشرية .2.2
ي حدث يف نظرة اإلدارات واملنظمات ككل إى إدارة املوارد البشرية، واهتمامها توجد العديد من األسباب اليت تفسر التطور الذ
 املتزايد هبا كوظيفة إدارية متخصصة، وأيضا كفرع من فروع علم اإلدارة، ومن بني أهم هذه األسباب ما يلي: 
 معلومات واالتصال، أدت إى : الشك أن التطورات التكنولوجية، وصاصة التكنولوجيات احلديثة لل التطورات التكنولوجية
مية، تغريات ملحوظة وجذرية يف أنواع األعمال واملهارات اليت حتتاج إليها املنظمات، مما أدى إى زايدة أمهية بعض األنشطة كالتدريب والتن
د البشرية للتكيف مع التغريات والتخطيط للمستقبل الوظيفي مما يتناسب مع هذه التغيريات مما زاد يف أمهية الدور الذي تلعبه إدارة املوار 
  (Peretti, 2001, p22 .) والتطورات التكنولوجية
 أدى ارتفاع مستوايت التعليم وزايدة فرص الثقافة أمام العاملني إى تغيري صصائ القوى العاملة، ارتفاع مستوايت التعليم :
تطلب هذا وجود صرباء وخمتصني يف إدارة املوارد البشرية ووسائل وأصبح عامل اليوم أكثر وعيا نتيجة ارتفاع مستواه التعليمي والثقايف و 
 حديثة أكثر مالئمة مع هذه النوعيات من العاملني.
 حيث أصبحت األجور متثل نسبة عالية ومتزايدة من تكاليف اإلنتاج يف مجيع املنظمات، ارتفاع تكلفة العمل اإلنساين :
وزايدة إنتاجية العاملني من صالل البحث والدراسة واإلدارة اجليدة اليت تتطلب اهتماما األمر الذي حتم االهتمام بضغط تكلفة العمل، 
 متزايدا جبهاز متخص يف شؤون العاملني.
 حيث تزايد دور احلكومات يف التدصل يف عالقات العمل عن طريق اتساع نطاق التدخل احلكومي يف عالقات العمل  :
ومن مث ضرورة وجود إدارة متخصصة للموارد البشرية تعمل على تطبيق هذه القوانني وجتنب املنظمة إصدار القوانني والتشريعات العملية، 
 (30 – 29، ص 1994حممد سعيد سلطان، )من الوقوع يف مشاكل قانونية. 




 مصاحلهم،  : إن زايدة دور وأمهية النقاابت والتنظيمات العمالية اليت تدافع عن حقوق العاملني وترعىزايدة أمهية النقاابت
وزايدة حدة الصراع بني اإلدارة والعاملني تطلب ضرورة االهتمام ابلعالقات واحلوار االجتماعي، عن طريق جهاز متخص  حيل املشاكل  
 العمالية، ويعمل على صلق التعاون بني اإلدارة والتنظيمات العمالية.
 زايدة املنافسة وتدويلها (l'internationalisation:) اه حنو التدويل وزايدة املنافسة إى زايدة التطوير ساهم االجت
ة املستمر يف املنتجات وأنظمة العمل، مما تطلب حتسني نوعية املوارد البشرية وزايدة قدراهتا وكفاءاهتا، عن طريق زايدة االهتمام إبدار 
 .) .p 14 -15 Peretti )متخصصة هلذه املوارد.
 هم لتطور إدارة املوارد البشرية وزايدة االهتمام هبا يرجع إى عاملني رئيسني مها:" فان السبب األ حممد سعيد سلطانوحسب " 
i. اكتشاف أمهية األداء البشري كمحدد أساسي للكفاءة اإلنتاجية، وهذا معناه أن الفرد مبا ميلكه من مهارات وقدرات وما يتمتع 
ة، وان اآلالت واملعدات والعناصر املادية األصرى هي يف احلقيقة به من دوافع للعمل هو العنصر األساسي يف حتقيق الكفاءة اإلنتاجي
 عوامل مساعدة للفرد العامل.
ii.  اكتشاف أمهية وقدرة إدارة املوارد البشرية يف توجيه األداء البشري والتأثري عليه مبا حيقق املزيد من الكفاءة اإلنتاجية ، وهذا
ذات الكفاءة واملهارة،  ها لوظائفها تستطيع أن توفر للمنظمة أحسن العناصر البشريةيوضح أن إدارة املوارد البشرية من صالل حسن أدائ
 .(31 – 30ص  1994حممد سعيد سلطان،) األمر الذي حيقق قدرة أعلى يف زايدة اإلنتاجية وحتسينها وحتقيق أهداف التنظيم .
 :الوظائف األساسية إلدارة املوارد البشرية  .3
البشرية واليت رأينا انه ال ميكن أن تتحقق إال يف تقبل البيئة املؤسساتية هلا، سواء كانت هذه البيئة داصلية لقد انقشنا أهداف املوارد 
أو صارجية وبدراسته وظائف املوارد البشرية، يتبني لنا مدى مسامهة هذه الوظائف يف حتقيق تلك األهداف وذلك ضمن اإلمكانيات 
 ات اليت تفرضها البيئة على املؤسسات.والشروط اليت تتعارض مع القوى والتأثري 
 ما هي إذن أبرز وظائف إدارة املوارد البشرية ؟
 (28محداوي وسيلة، بدون سنة نشر، ص ) ولإلجابة على هذا السؤال يتم تقسيم وظائف إدارة املوارد البشرية إى قسمني :
 وظائف فنية تتعلق بتخصص وظيفة املوارد البشرية . -
 ساعد على تنفيذ املهام الفنية لإلدارة .وظائف إدارية ت -
 
 




 : الوظائف الفنية .1.3
وتتعلق ابلوظائف الفرعية املتخصصة إلدارة املوارد البشرية، وتشمل أتمني وهتيئة قوة العمل ومكافأهتا، وتطويرها، محايتها وإجراء 
 البحوث والدراسات لتغيري وتطوير هذه األنظمة وتشمل هذه الوظائف ما يلي:
i. تعين هذه الوظيفة التعرف على األنشطة واملهام املكونة للوظيفة وتوصيف هذه الوظيفة وحتديد املسؤوليات امللقاة  لعملحتليل ا :
 (29، ص 2005أمحد ماهر،  )على عاتقها وتصميم الوظيفة بشكل مناسب، وحتديد مواصفات من يشغلها.
ii. الستقطاب أو اجلذب : 
A. ب طاليب العمل للتقدم لشغل الوظائف الشاغرة، وقد يتم ذلك عن طريق اإلعالن : "هو العملية اليت يتم هبا جذ تعريف
 املوسع حىت يكون لإلدارة جمال أوسع لالنتقاء أفضل املتقدمة".
B. هتدف عملية اجلذب إى :أهداف عملية الستقطاب : 
  األفراد املتقدمني لشغل الوظائف الشاغرة . أعدادالتقليل من 
 ــــــشغل الوظن لـــــتساعد املتقدمي ــــــائف الشاغرة على التأكــ ــــ د مسبقا على أن تلك الوظائف تتناسب وطبيعة مؤهالهتم ــــــ
 وقدراهتم .
C. ميكن التوصل إى حتديد األماكن الشاغرة عن طريق:حتديد األماكن الشاغرة : 
 . حتديد واضح ودقيق ألهداف املنظمة 
 . مراجعة صطة املوارد البشرية 
 تغيري أو التطوير يف التنظيم.احتمال ال 
 . البياانت واملعلومات املتوفرة عن عملية حتليل وتوصيف الوظائف 
D.  : هتدف إى حتقيق :اإلعداد ونشر املعلومات 
 . إعطاء صورة واضحة عن وصف الوظيفة الشاغرة ومتطلباهتا 
 .إغراء اكرب عدد ممكن من األفراد املناسبني لشغل الوظائف الشاغرة 
  تكوين فكرة عن التنظيم ومنه احلكم على مدى كفاءته ونظرته للفرد.يفيد يف 
 .حتديد وتوجيه األفراد القادرين والراغبني يف شغل الوظيفة إى طريقة التقدم للوظيفة ومواعيدها 
E. ومن أهم العناصر اليت يشمل عليها اإلعالن ما يلي:اإلعالن عن الوظيفة : 




 .معلومات عن املنظمة 
 يفة املراد اإلعالن عنها.عنوان ولقب الوظ 
 .الواجبات واملسؤوليات الرئيسية التابعة هلا 
 .املوقع التنظيمي هلا وعالقتها ابلوظائف األصرى 
 .املؤهالت والقدرات واخلربات املطلوب توافرها فيمن يشغله 
 ملني فيه.األجر والرواتب واملكافئات وفرص الرتقي ومجيع اخلدمات االجتماعية اليت يقدمها التنظيم للعا 
 .ظروف وطبيعة العمل يف املنظمة 
    .30ص 2005)أمحد ماهر الطريقة واملواعيد اخلاصة ابلتقدمي واجلهة اليت تتلقى طلبات االلتحاق). 
iii. :الختيـــار  
A. ي : عملية االصتيار هتتم بوضع اإلجراءات والطرق اليت متكن من تقييم املتقدم لشغل الوظائف الشاغرة، وهذا ما يؤد تعريف
 إى التقليل من إعدادهم والتوصل إى الفرد املناسب لشغل الوظائف الشاغرة.
B. جيب توفر شرطني أساسني يف الطريقة اليت تتبع يف االصتيار و مها: طرق الختيار  : 
 الشرط األول : إمكانية االعتماد عليها.  -
 الشرط الثاين: الصحة و الدقة. -
C. ساعد يف إمتام مقابال ت االصتيار أو االصتيارات األصرى املستخدمة يف عملية : يعترب مصدر للمعلومات ي طلب اللتحاق
 االصتيار، وهو حيتوي بصفة عامة على ما يلي :
 . عنوان ولقب الوظيفة 
 .اسم املتقدم للوظيفة 
 .اتريخ امليالد 
 .اجلنسية 
 .اجلنس 
 .احلالة االجتماعية 
 .املستوى التعليمي 
 احلايل إن وجد. املؤهالت العلمية والعملية للعمل 
 .األعمال السابقة 




 .االهتمامات واهلواايت 
 .احلالة الصحية 
  .32-31،ص  2005)أمحد ماهر،بياانت إضافية) 
D. وهو حيقق املزااي التالية: : أمهية طلب اللتحاق 
 . مصدر للمعلومات لتحقيق التصفية للمرتشحني 
 . يسمح للقائم ابالصتيار ابملقارنة بني املتقدمني 
 اإلعداد لعمليات مقابلة االصتيار. يساعد يف 
 . التعرف على اخللفية اخلاصة ابلفرد املتقدم 
 .يوضح إمكانية التدرب املستقبلية اخلاصة ابملتقدم 
 .يعترب أول مستند يوضع يف ملف املرت شح يف حالة تعيينه 
E. كما قد تتم بطريقة  مراحل االصتيار ويف أكثر من مرحلة من تستخدم املقابلة كطريقة من طرق االصتيار، : مقابلة الختيار،
 فردية أو مجاعية ويشرك يف عضوية املقابلة األفراد اآلتيني :
 " املدير التنفيذي واملسؤول عن الوظيفة " عضو أساسي 
 " رئيس املدير التنفيذي " عضو غري أساسي 
 ." ة .ويرتأس هذه اللجنة األكثر معرفة ابلوظيف مدير املوارد البشرية " عضو أساسي 
iv. وتتم بثالثة مراحل هي: : املقـابلــة 
A. ويتم عن صالل : التحضري للمقابلة: 
 . الرجوع إى كشف ووصف وحتليل الوظيفة لتحديد املتطلبات األساسية الواجب توفرها يف شاغل الوظيفة 
 لوب املقابلة.التخطيط للمقابلة لضمان جناحها من حيث: الوقت، املكان، األعضاء، املشاركني، طبيعة األسئلة وأس 
 . االتفاق على جلنة التحكيم ومن يرتأسها وحتديد أعضائها 
B. لضمان جناح مقابلة االصتيار جيب مراعاة النقاط التالية:  املقابلــــة : 
 صلق مناخ مناسب حيفز املتقدمني على التحدث دون صوف أو حتفظ 
 يؤدي إى نتائج غري مرجوة. ضرورة توضيح نقاط املقابلة حىت ال حيدث تداصل بني أعضائها والذي 




 .مراعاة إتباع الرتتيب الزمين واملوضوعي للخطة املوضوعية إلمتام املقابلة 
 . 33، ص 2005) أمحد ماهر،االهتمام بصياغة األسئلة وطريقة تركيبها وحمتواها). 
C. ضوء متطلبات وشروط شغل  وهي مرحلة حتليل وتقييم النتائج اليت توصلت هلا اللجنة وذلك يف : مرحلة ما بعد املقابلة
 : الوظيفة، هذه املتطلبات هي
 .املتطلبات اجلسمانية 
 .املؤهالت 
 .الذكاء 
 .االستعدادات أو القدرات صاصة 
 .االهتمامات 
 امليول . 
 .الظروف الشخصية واالجتماعية 
 .34،ص 2005) أمحد ماهر،االعتماد على قدر اإلمكان على الدالئل املادية عن األداء املاضي). 
v. 293-291، ص  2003حممد الصرييف، )    : ــرار التعينيقـ.) 
بعد االنتهاء من مراحل االصتيار يتم إصدار قرار التعيني، هذا ولقد نصت الكثري من أنظمة التعيني على أن يوضع الفرد الذي يتم 
 يف املنظمة تعيينه حتت االصتيار ملدة زمنية حمددة ترتاوح بني ستة أشهر وسنة ما حيدده نظام التعيني 
A. :يشرتط عند التقدمي للتعيني أن يكون طلب الوظيفة مصحواب ابملستندات اآلتية: مصوغات التعيني 
  شهادة امليالد مستخرج رمسي منها 
 .املؤهل الدراسي 
 .شهادة إمتام اخلدمة العسكرية أو إعفاء منها 
 .شهادة أتدية اخلدمة العامة أو اإلعفاء منها 
  مطلوبة.شهادة اخلربة إذا كانت 
 .صحيفة احلالة اجلنائية حديثة التاريخ 
 




B. :نظام التعيني يف الوظائف 
 .ابلنسبة لوظائف رئيس وأعضاء جملس اإلدارة تشغل بقرار من رئيس الوزراء 
 . الوظائف العليا يكون التعيني بقرار من الوزير املخت بناء على ترشيح جملس اإلدارة 
 من رئيس جملس اإلدارة أومن يفوضه . ابقي الوظائف يكون التعيني فيها بقرار 
C. :يضع جملس اإلدارة القواعد اخلاصة ابإلعالن عن الوظائف اخلالية وإجراءات  التعيني يف الوظائف اليت تشغل ابمتحاانت
 التعيني فيها.
D. كون التعيني وهنا حيدد جملس اإلدارة الوظائف اليت تشغل بدون امتحان وي : التعيني يف الوظائف اليت تشغل بدون امتحان
 يف هذه الوظائف على النحو التايل:
 .إذا كانت الشهادة الدراسية هي العنصر األساسي فيكون التعني طبقا للمؤهل األعلى 
 .إذا كانت اخلربة هي العنصر األساسي فيكون التعيني طبقا ملدة اخلربة 
E. : وظيفة طاملا تتوافر فيه شروط شغل الوظيفة  معىن ذلك أن ينتقل العامل إى وظيفة أعلى من التعيني عن طريق الرتقية
 الشاغرة مع مالحظة أن العنصر احلاكم يف الرتقية قد يكون األقدمية أو االصتيار حسب السياسة اليت تتبعها املنظمة.
F. :لة أو معىن ذلك أن ينتقل العامل بناء ا على رغبة من املنظمة اليت يعمل هبا إى منظمة أصرى ممث التعيني عن طريق النقل
 خمتلفة حسب األحوال، ويشرتط هنا أن حيصل العامل على موافقة مبدئية من كال الوحدتني.
G. : ويتم ذلك مبعرفة الوزارات املختصة بتعني بعض اخلرجيني و توزيعهم على املصاحل احلكومية و  التعني عن طريق التكليف
 ود فائض من العمالة. وحدات القطاع العام و هذا النوع من التعني عادة ما تسبب يف وج
H. حبيث يتم هنا ندب العامل إى وظيفة مماثلة تتوافر فيه شروط شغلها أو إى وظيفة تعلو وظفته  : التعيني عن طريق الندب
 يف ذلك الشركة ملدة سنة قابلة للتجديد حبد أقصى سنتني.
vi. اصتيارها وتعيينها وتدريبها أوليا، من اجل متكينها من  : يعمل هذا النشاط على تدريب املوارد البشرية اجلديدة اليت مت التأهيــــل
 (.16، ص 2005عمر وصفي عقيلي،) مباشرة أعماهلا بشكل جيد منذ البداية 
vii. مبعىن التعرف على االصتالفات بني األفراد وتوجيههم إى السلوك االجيايب ومكافأهتم على أدائهم .) توجيه وحتفيز العمال :
 (.32نشر ، ص بدون سنة  محداوي وسيلة،




viii. هتتم كل املنظمات تقريبا بتقييم أداء موظفيها ، ويتم ذلك من صالل أساليب معينة ،وغالبا ما يقوم ابلتقييم  تقييم أداء العمال :
أمحد  )الرؤساء املباشرون بغرض التعرف على الكفاءة العامة للعاملني ، وبغرض التعرف على أوجه القصور يف هذا ألداء.
 .(ص ،2005ماهر،
ix. هتتم هذه الوظيفة ابلتخطيط للتحركات الوظيفية املختلفة للعاميني ابملنظمة وعلى األص فيما ميس   املسارات الوظيفيةريتسي :
 (.ص ،2005أمحد ماهر، ) . النقل والرتقية والتدريب وحيتاج هذا إى التعرف على نقاط القوة لدى الفرد ونقاط الضعف لديه
x. وهذه األصرية خمتلفة ، فاألجور هي املبالغ اليت تدفعها ابنتظام واحلوافز هي : مكافئات نقدية زاايحتديد األجور واحلوافز وامل :
أو معنوية  قد تدفعها ملن يقوم  بعمل متميز ، أما املزااي يف مكافئات إضافية، قد يقدمها للعامل مثل إجازات أبجرة النقل ، السكن، 
 .(404،ص2005) انئف برنوطي، هدااي عينية. 
: وتتعلق ابلوظائف اليت تساعد على تنفيذ املهام الفنية لإلدارة وتشمل التخطيط، التنظيم، الرقابة،  الوظائف اإلدارية .2.3
 وتوجيه، وسيتم التعرض هلذه الوظائف فيما يلي:
i. ختطيط املوارد البشرية : 
تنسيق بني صطة اإلنتاج والتسويق والتمويل وغريها من ال يتم ختطيط املوارد البشرية مبعزل عن التخطيط اجملاالت األصرى، إذ أن ال
انحية، وصطة العمالة من انحية أصرى، يعترب متطابقا أساسيا لتحقيق الفعالية والنجاح لعملية التخطيط على مستوى املنظمة بوجه عام، 
 واآلن سوف نتطرق إى تعريف التخطيط وأمهيته.
A. ات متعددة ملفهوم ختطيط املوارد البشرية، إال أن أكثرها قبوال هو ذلك التعريف : توجد تعريف تعريف ختطيط املوارد البشرية
عملية حتديد وضمان وحصول املنظمة على احتياجاهتا من العمالة املؤهلة يف الوقت املناسب، للقيام ابلوظائف : » الذي يشري إليه أبنه
يقصد بتخطيط املوارد البشرية التنبؤات » ، و (184ص  ، الدين حممد مرسي )مجال« اليت تقابل احتياجاهتا وحتقيق الوظائف هلؤالء األفراد
 (.55، ص1999.)سهيلة حممد عباس،« النظامية للطلب على املوارد البشرية، وعرضها يف املنظمة صالل فرتة مستقبلية
ت اإلنتاجية والتسويقية واإلدارية من  لقد عرف ختطيط القوى العاملة أنه وسيلة لضمان احلصول على األفراد الالزمني لسري العمليا
 (.35، ص 1970)علي السلمي،كفاءات حمدودة وأبعداد معينة املختلفة صالل فرتة زمنية مستقبلية. 
B. 56-55،ص 1999سهيلة حممد عباس،): تتمثل أمهية التخطيط للموارد البشرية كما يلي: أمهية ختطيط القوى العاملة) 
 دة يف املوارد البشرية املتاحة للمنظمة.تؤدي إى تطوير وزايدة االستفا 




  تؤدي إى املوازنة اجليدة بني نشاطات ووظائف إدارة األفراد وأهداف املنظمة حبيث   حتقق هذه املوازنة كفاءة يف أداء األفراد
 وأداء التنظيم.
   كما ونوعا وبشكل مسبق.تساهم مسامهة فعالة يف زايدة عدد األفراد العاملني ذوي الكفاءة من صالل حتديد احلاجات 
  وانطالقا من النقطة السابقة فإن ختطيط املوارد البشرية توفر الكفاءات البشرية بشكل متناسق مع حاجات ومتطلبات
 . املنظمات وهكذا نقلل من الفائض أو العجز يف املوارد البشرية املتنوعة الكفاءات
 طط والسياسات األفراد األصرى كاالصتيار والتعيني، والتدريب، تعترب عملية التخطيط للقوى العاملة األساس يف جناح اخل
 . والتطوير...اخل
  إن صطة املوارد البشرية على مستوى املنظمة تعد األساس يف وضع صطة القوى العاملة واملوارد البشرية على املستوى القومي
 وبصورة صاصة يف النظام االشرتاكي.
 ات األفراد: كما أن ختطيط القوى العاملة وحبوثه التطبيقية ستؤدي إى تصليح صانعي إتباع األسلوب العلمي يف إجياد سياس
 (.51،ص1998مهدي حسن زليف،) سياسات وقرارات األفراد أبساليب أو طرق البحث العلمي ومن مث فعالية هذه السياسات والقرارات.
 القوى العاملة يف تقدير احتياجات املشروع من  احلد من حاالت املخاطرة وعدم التأكد، حيث يكمن اهلدف العام لتخطيط
األفراد ذوي املهارات والتخصصات احملددة يف فرتة زمنية مقبلة، والسعي لتوفري تلك االحتياجات يف الوقت املناسب مبا جينب املنظمة 
ى حتقيق أهداف املنظمة اإلنتاجية التعرض حلاالت النق  العددي أو املهارة أو وجود زايدة غري ضرورية، األمر الذي ينعكس سلبيا عل
 .(18 -17، ص 2003حممد املدسي،الدين )مجال والتسويقية وغريها من األهداف. 
ii. التنظيم  : 
A.  :تعريف التنظيم 
" هتدف عملية التنظيم إى جتميع املوارد البشرية ووضعها بطريقة منظمة ومرتبطة بتحقيق أهداف املنظمة   االقتصادية بفاعلية، 
التنظيم وكل الرتتيبات املتعلقة ابلعمل كتحديد واجبات العمال، ومسؤولياهتم، وإعطاءهم السلطة الالزمة بتحديد التقسيمات  حيث يشمل
 .(34، ص  )محداوي وسيلةاإلدارية والعالقات فيما بينهم " 
B. أمهية التنظيم  : 
 من جانب آصر وما يرتتب عليه من  الربط بني األهداف واخلطط من جانب وما يتم تنفيذه من أنشطة ومهام وأعمال
 استغالل اجلهد والوقت واملوارد.




 .وضوح األدوار والواجبات ومن مث سهولة حتديد املسؤوليات والرقابة 
  قوة العالقات وجودهتا بني الوحدات التنظيمية واملستوايت اإلدارية ومن مث نق  احتماالت الصراع والنزاع وظهور فرص
 التعاون وحتقيق األهداف.
 .وضوح السلطات والصالحيات ومن مث وضوح مسؤوليات اختاذ القرارات وسهولة الرقابة عليها 
 .قوة قنوات االتصال والسرعة يف تداول البياانت واملعلومات ومن مث سهولة التنسيق بني أجزاء املنظمة 
C.  :مهام التنظيم 
 ذها.ترمجة اخلطط والربامج إى مهام تفصيلية مرتبطة أبزمنة حمددة لتنفي 
 .حتديد األنشطة واملهام واألعمال املطلوب القيام هبا لكي يتم تنفيذ اخلطط وحتقق األهداف 
  جتميع وتقسيم هذه األنشطة واملهام يف وحدات تنظيمية أو يف مستوايت إدارية لتحديد إطار البناء التنظيمي الذي يتم العمل
 .(50، ص 2003،  2002)مصطفى حممود أبو بكر، من صالله .
 .حتديد االصتصاصات اليت تقوم هبا الوحدات التنظيمية ابملنظمة لتنفيذ هذه املهام التفصيلية 
 .ترمجة االصتصاصات التنظيمية إى واجبات ومسؤوليات وظيفية 
 .توزيع الواجبات واملسؤوليات على جمموعات وفرق العمل وأعضاء املنظمة 
 لوحدات التنظيمية واملستوايت اإلدارية داصل املنظمة.حتقيق التنسيق والتعاون بني األفراد واجلماعات وا 
 .حتديد صطط االتصال اإلداري لتبادل البياانت واملعلومات عن األداء والنتائج 
  تصميم األعمال تتضمن حتديد املستوى األفضل من التخص الالزم استخدامه، كما تتضمن جتميع تلك األعمال يف شكل
 .(257–256،ص1997علي شريف،) ميع يعترب ضروراي لتسهيل اإلشراف والتنسيق.فئات أو وحدات منطقية هذا التج
iii. الرقابــة  : 
تتطلب الرقابة فاعلية العملية اإلدارية أن ميارس املدير وظيفة الرقابة على اعتبارها وظيفة مكملة ومدعمة لوظائف التخطيط، 
معاونة، مساعدة لألفراد مدعمة الجتاهاهتم وسلوكاهتم االجيابية، وانصحة والتنظيم، والتوجيه، ويقتضي ذلك أن تكون وظيفة الرقابة عملية 
وعليه سوف نتطرق إى تعريف الرقابة وأمهيتها وعالقتها ابلوظائف  مانعة ومحاية هلم من احتماالت اخلطأ أو التقصري أو االحنراف.
 األصرى.




A. شطة املنظمة وأعضاءها لتقييم مدى كفاءة وفاعلية األداء، هي العملية اليت يراقب من صالهلا املديرون أن»:  تعريف الرقابة
 .(628،ص 2001)شارل ليز وجاريت جونز،« واختاذ اإلجراءات لتصحيحية لتحسن األداء إذا ما كان يفتقر للفاعلية والكفاءة 
طيط لتصميم نظم الرقابة عبارة عن جهد منظمة لوضع معايري األداء مع أهداف التخ» روبرت موكلريكما عرفت أيضا حسب 
 «.املعلومات والتغذية العكسية ملقارنة االجناز الفعلي ابملعايري احملددة مسبقا
كان هناك احنرافات .وحتديد أمهيتها والختاذ أي عمل مطلوب للتأكد من أن مجيع موارد املنظمة يتم استخدامها ألكثر ما  وإذا 
 .(172-171، ص 2000) حممد رسالن اجليوشي،، "الطرق فعالية وكفاية ممكنة يف حتقيق أهداف املنظمة 
الرقابة على أهنا "عنصر حيوي من عناصر اإلدارة فهي تساهم يف كفالة االجناز السليم للعمل ، عن طريق جهود  "تيـري"ويرى 
هي عملية ،و" "(245ر، ص )بشري عباس العالق، بدون سنة النشأفراد آصرين وتتحقق من أن العمل الواجب أداءه  قد مت أداؤه على وجه مرض" 
 .(161، ص 2000)عبد الغفار حنفي رمسية قرايقس، تنظيم وضبط األنشطة التنظيمية بطريقة تؤدي إى املساعدة يف اجناز األهداف" 
B.  : ف  من صالل التعاريف السابقة تبني لنا األمهية البالغة للرقابة على كافة جمالت اإلدارة لضمان حتقيق األهدا أمهية الرقابة
 برز أغراض وأمهية الرقابة ما يلي :أكما صطط هلا ، ومن 
 . وضع أسس موضوعية لقياس الكفاءة والتقييم األداء واالجنازات 
 . سهولة عملية حتديد املسؤوليات عن التقصري أو االحنراف أو سوء استخدام املوارد واإلمكانيات 
 ت .الدفع إى التطوير األداء ورفع الكفاءة وحتسني االجنازا 
  حتقيق العدالة واملوضوعية يف تطبيق أسس وقواعد التحفيز االجيايب والسليب 
 .وضع أسس موضوعية لتخصي اإلمكانيات والتوجيه اجلهد والوقت لتحقيق األهداف 
  اف االجيايب السليم، ومتكن من اكتشمراجعة الوظائف للتأكد من عملها من التزام العاملني بشروط عملهم وابألداء والسلوك
ية الفروقات والقيام ابلتعديالت الالزمة لتصحيحها ،والرقابة عملية إدارية تشجع على احرتام القواعد التنظيمية  ومن املمكن أن تكون عمل
 (40.)محداوي وسيلة،بدون سنة نشر ، ص وقائية 
C. : ما يلي : يوجد العديد من املصادر على أساسها يتم تصنيف الرقابة وميكن حصرها يف أنواع الرقابة 
 : مكن تقسيمها إى ثالث أنواع رئيسية وهي: ـوي التصنيف على أساس الزمن 
 " ويهتم هذا النوع ابلتأكيد من توافر متطلبات اجناز العمل ،أي املداصالت ابلكم واجلودة  الرقابة السابقة " قبلية :
 ئية .أي قيل البدء يف التنفيذ وتعترب رقابة وقا، واإلجراءات والقواعد ...اخل




 " ويتم صالهلا تصحيح األصطاء إذا حدثت أثناء تنفيذ العمل ، أو التأكد من أن ما يتم  : الرقابة أثناء الجناز " متزامنة
 اجنازه هو ابلضبط املطلوب اجنازه وتعترب رقابة إصالحية وإعالمية .
 " تهاء من تنفيذها أي أن الرتكيز يكون على األداء : يركز هذا النوع من رقابة على األنشطة بعد االن الرقابة الالحقة " بعدية
 املاضي حيث يتم إبالغ اإلدارة مبا مت اجنازه ،من أنشطة ونتائج صال ل فرتة زمنية معينة .
  : ميكن تصنيف الرقابة على هذا األساس إى األنواع التالية :التصنيف على أساس املستوى  التنظيمي 
 ون الرتكيز على أداء األفراد للعمل كذلك ابلسلوكيات املرتبطة أبدائه، وميكن استخدام : حيث يك الرقابة على مستوى الفرد
 العديد من املؤشرات مثل الكفاءة اإلنتاجية للفرد، معدل الغياب، معدل التأصري إضافة إى تقارير واألداء السلوكي 
  وإدارة القوى العاملة حتتاج إى مؤشرات عديدة  : إن التسويق واإلنتاج الرقابة على مستوى العمليات واألنشطة الوظيفية
إدارة القوى  من املمكن استخدامها فمثال معدل دوران العمالة وعمالت التأصري، والغياابت كلها مؤشرات ميكن استخدامها يف جمال
 (.561 -560، ص 2004 -2003)عبد الغفار حنفي،. البشرية
 ا النوع من الرقابة إى التقسيم األداء الكلي للمنظمة صالل فرتة زمنية معينة : يهدف هذ الرقابة على األداء الكلي للمنظمة
عبد الغفار حنفي،، )ومن املعاير واملؤشرات املستخدمة معدل العائدات االستثمار حصة املنظمة يف السوق ، معدل منو العمالة .....اخل 
 (561، ص 2004 -2003
 اإلشارة يف هذا الشأن إى انه من واقع التصنيف " تشايل "السرتاجتيات الرقابة  : جتدر التصنيف على أساس التوجه ابلرقابة
 ابملنظمة ميكن تصنيفها من حيث طبيعة توجهها إى األنواع اآلتية : 
 هي رقابة شخصية تتم من صالل كيفية اختاذ القرارات سلوك القيادي واإلشراف.الرقابة املركزة على الفرد : 
  ألساليب املستخدمة.ابتمسك ال: يكون االهتمام على إجراءات تنفيذ األعمال واألنشطة ومدى  يةالرقابة البريوقراط 
 وتتم من صالل املخرجات مثل األرابح ، حجم اإلنتاج .....اخل  على النواتج واملخرجات الرقابة : 
  فراد، االصتيار والتدريب.: وتتمثل يف مدى وضوح األهداف، درجة، احلرية، استقاللية عمل األ الرقابة الثقافية 
 يف هذا الصدد ميكن التفرقة بني نوعني أساسني من الرقابة ومها:  : التصنيف على أساس أطراف التعامل مع املنظمة 
 حيث يكون الرتكيز على األنشطة واملهام ونظام اإلشراف....اخل اخلاصة أبطراف العمل الداصلي مع  الرقابة الداخلية :
 (565 -563، ص 2004 -2003)عبد الغفار حنفي، على العمال والرقابة اإلدارية.املنظمة مثل رقابة 




 يكون االهتمام مركزا على عالقة املنظمة أبطراف التعامل اخلارجي كاملوردين، العمالء، العالقة مع األجهزة  الرقابة اخلارجية :
 احلكومية، إضافة إى كافة األنشطة اجملتمعة اليت تساهم فيها املنظمة.
 العملية الرقابية وظيفة تنفيذية تنفذها اإلدارات وبتحديد على مستوى اهليكل التنظيمي الذي يضم نشاطات  مراحل الرقابة :
( ومن أهم 01وأقسام املنشاة املختلفة حيث تتمثل الرقابة على أداء العاملني وعلى العمل وتقسيم صطواته وأدواته كما يوضحه شكل رقم )
 ملية الرقابية ما يلي : صطوات أو مراحل الع
تعترب املرحلة األوى يف العملية الرقابية فاملعايري هي الناتج املرغوب حتقيقه أو احلدث املتوقع حيث  : وضع املعاييـر: املرحلة األوىل
أكثر من  نواتج األنشطة ميكن أن تستخدمه اإلدارة يف الرقابة وغالبا ما تستخدم األهداف كمعايري الن األهداف تتبلور يف نتائج ، أي أن
 لك فهي تستخدم كأساس لوضع املعايري .األنشطة يف حد ذاهتا لذ
بعد االنتهاء من وضع املعايري تبدأ املرحلة الثانية من عملية الرقابة ، حيث  : املرحلة الثانية: مراقبة التطور والتغيري والنتائج
 نفيذ أو النتائج ابملقارنة ابملعايري املوضوعة ، وتشمل هذه املرحلة جانبني مها : يراقب املدير التغيري الذي حيدث ومدى التطورات يف الت
 مراقبة التطور والتغيري أي النتائج حيث تتطلب التحقق من وجود مقاييس مناسبة للرقابة . -
بار الرقابة هي عملية مستمرة القيام ابلرقابة بطريقة منتظمة فقد يعتمد املدير على املستندات ملعرفة ومراقبة التطور بدال من اعت -
 ومنتظمة ، وقد تؤدي الرقابة الغري منتظمة إى كوارث .
ويف هذه املرحلة يتم مقارنة النتائج أو التطور الذي ابملعايري املوضوعة يف املرحلة املرحلة الثالثة: املقارنة بني األداء واملعاييـر :
 . قل من املعايري ومنه يقرر املدير مدى االحنراف املقبولأ، وقد تكون هذه النواتج أعلى أو األوى وابلتايل البد من تطابق النواتج واملعايري
 املرحلة الرابعة : اختاذ اإلجراءات التصحيحية والتعديالت الضرورية : 
ار حنفي، )عبد لغف :جيب حتديد نوعيات اإلجراءات ملعاجلة الوضع أو املشكلة وأتصذ اإلجراءات التصحيحية ثالثة أشكال هي
 (.770،ص 2004 -2003،
: عند تطابق النواتج مع املعايري هذا يعين أن األداء مقبول ويستمر احلفاظ على هذا الوضع  احملافظة على الوضع احلايل -
ر ويعكس هذا الوضع أن النشاط يتم بطريقة سليمة ويتطلب األمر وجود تغذية  مستمرة  للمعلومات ووضع ذلك موضع االعتبار والتقدي
 . جلهد املرؤوسني
: حيدث ذلك عندما يوجد احنراف بني النواتج واملعايري حيث جتري التعديالت ت على ما جيب أداءه إجراء التعديالت -
 وأسلوب األداء.




: عندما حيدث احنراف واصح بني النواتج واملعايري فان األمر يتطلب تغيري اخلطة أو املعيار، حيث يوجد على تغيري املعايري  -
 اخلوف من املساءلة أو انعدام املرونةو تعدد الرقابة متمثلة يف دير توقع موجه العديد من العقبات ومن بني أهم هذه العقبات اليت يواجهها امل
 دم دقة الرقابة .عوكذا 
 






 (5/2) تطوير األداء                                                     

















ع املعايري مقارنة األداء املقاس م – 3 قياس األداء الفعلي – 2
 وحتديد االحنرافات
دراسة وحتليل أسباب  – 4
 االحنرافات
اقرتاح اإلجراءات التصحيحية  – 5
 وبرانمج تنفيذها





A. مفهوم التوجيه  : 
تعد عملية التوجيه مبثابة احملرك الذي ينقل كل من اخلطط والتنظيم من حالة السكون إى حالة الديناميكية واحلركة حني تركز عملية 
 (52مصطفى حممود أبو بكر ،، ص ) جيه على إاثرة أعضاء املنظمة وحتفيزهم لكي يتصرفوا وفق السلوكيات حتقق أهدف املنظمة ورسالتها.التو 
B. أمهية التوجيه : 
 .الزايدة يف ثقة املرؤوسني لرؤسائهم لوجود دورهم التوجيهي والتحفيزي 
 هم.زايدة احلافز لدى األفراد لتحسني أدائهم وزايدة إنتاجيت 
 .كفاءة األوامر والتعليمات اليت تصدرها اإلدارة أو حتقيقها ألهدافها 
 .نق يف احتماالت تعارض املصاحل واألهداف بني األفراد وبعضهم البعض وبينهم وبني املنظمة 
 .عدم وجود فجوة بني املستوايت اإلدارية ووجود التنسيق والتعاون لتحقيق األهداف 
C. 52مود أبو بكر ،، ص ) مصطفى حم : مهام التوجيه.) 
 .التعرف على صصائ أعضاء املنظمة ودوافعهم واجتاهاهتم 
 .كفاءة اصتيار وسائل االتصال اإلدارية ذات التأثري الفعال على األفراد 
 .كفاءة تطبيق األنظمة والسياسات والقواعد واللوائح مبا حيقق السري يف العمل دون اإلصالل مبتطلبات الضبط والرقابة 
 يف السليم لألوامر والتعليمات والقرارات مبا حيقق االستجابة السريعة والفعالة الحتياجات العمل.التوظ 
  االستخدام الفعال ألساليب وأدوات التحفيز مبا حيقق االستعداد والرغبة لدى أعضاء املنظمة لتحسني األداء ورفع مستوى
 اإلنتاجية.










 : تدريب وتنمية املوارد البشرية املبحث الثالث
على احتياجاهتا من املوارد البشرية وتوظيفها، تعمل هذه األصرية من صالل إدارة املوارد البشرية فيها، على  املؤسسةبعد حصول 
فهم، وحتسني قدراهتم على األداء الفعال. وفيما يلي عرض ألهم وظائف إدارة املوارد البشرية اليت هتدف زايدة مهارات العاملني وتنمية معار 
 من صالهلا إى تنمية وتطوير هذه املوارد.
 : التدريب .1
م على أداء يقع على عاتق إدارة املوارد البشرية إعداد برامج تدريبية تساعد على تطوير وزايدة مهارات األفراد، وحتسن قدراهت    
 األعمال املسندة إليهم. وسنحاول التعرف على وظيفة التدريب من صالل النقاط التالية:
 :  من هذه التعاريف ما يلي،و  ختلفةاملنظر ال اتوجه نظرا لتنوع، لعملية التدريبا تتعدد تعاريف : مفهوم التدريب .1.1
لى جعل األفراد واجملموعات يؤدون وظائفهم احلالية، واليت جممل العمليات القادرة ع ": التدريب أبنه "  R. Vatier " يعرف
".) خملويف عبد السالم، روشام بن زاين، االجتاهات املعاصرة يف التدريب اإلداري، التدريب املوجه قد يكلفون هبا مستقبال مبهارة من اجل السري احلسن للمنظمة
 .(2004مارس  10 – 9ماج يف اقتصاد املعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، ابألداء، امللتقى الدويل حول التنمية البشرية وفرص االند
كما تعرف عملية التدريب أبهنا " جممل النشاطات، الوسائل، الطرق، والدعائم اليت تساعد العمال على حتسني معارفهم 
افهم الشخصية من جهة أصرى، دون أن ننسى األداء وسلوكاهتم، وقدراهتم الفكرية الضرورية لتحقيق أهداف املنظمة من جهة، وحتقيق أهد
 . اجليد لوظائفهم احلالية واملستقبلية
أبن "التدريب هو وسيلة لرفع وزايدة كفاءة العاملني، وهكذا تقوية درجة التوافق بني الفرد "  R. Edighoffer "ويضيف
 .Edighoffer, Op. cit, P98 واملنصب، وكذلك احمليط"
اء على ما سبق، إن التدريب ميثل حلقة مهمة يف إدارة املوارد البشرية، وهو ذلك النشاط الذي يهدف إى نستطيع أن نقول بن
 إحداث تغيريات يف املتدربني من انحية املعلومات، املهارات واخلربات، االجتاهات، معدالت األداء وطرق العمل، وكذلك السلوك.
يت تسعى إدارة املوارد البشرية واملنظمة ككل إى حتقيقها من صالل توجد العديد من األهداف ال  : أهداف التدريب .2.1
ديوان املطبوعات اجلامعية،  ) ،1التدريب. وتتمثل هذه األهداف أساسا فيما يلي: حممد رفيق الطيب، مدصل التسيري: أساسيات تقنيات، اجلزء 
 (.132اجلزائر، ص 
  ات اليت توجد بني معايري األداء احملددة وبني األداء الفعلي للعاملني.ضمان أداء العمل بفعالية وسرعة واقتصاد، وسد الثغر 
 .أتهيل العاملني للرتقي إى مناصب أعلى 




 .رفع الكفاءة اإلنتاجية لعاملني 
 .رفع معنوايت العامل نتيجة إملامه أببعاد العمل، وإقباله عليه ابستعداد وجدية 
 حاالت السريعة للعاملني، اليت يوفرها التدريب املنظم.العمل على استقرار املشروع ومرونته من صالل اإل 
 .صفض معدل دوران العمل 
 .تكيف العاملني مع متطلبات مناصب العمل، واحمليط 
 .ضمان سالمة العاملني، وجتنيبهم األصطار واألضرار اليت قد تنجم عن العمل 
التدريب على أساسها. فقد يتم تصنيفه حسب توجد العديد من املعايري اليت ميكن أن يتم تصنيف  : أشكال التدريب .3.1
 مكانه، أو حسب الوظائف، أو على أساس الغرض منه. ويف ما يلي عرض ألشكال التدريب حسب كل معيار:
  :ويقسم التدريب حسب هذا املعيار إى تدريب داصلي، يتم داصل املنظمة، وآصر صارجي، والذي قد يتمحسب املكان 
 رات، أو غريها يف معاهد متخصصة أو مؤسسات أصرى.عن طريق الرتبصات، أو الدو 
  :يقسم التدريب حسب هذا املعيار على أساس نوع الوظائف واألعمال اليت تعىن ابلتدريب، وميكن أن حسب الوظائف
   .L.Belanger, Op. cit, P115 يقسم إى تدريب مهين وفين، تدريب إداري، تدريب ختصصي وتدريب إشرايف.
 ويقسم التدريب حسب هذا املعيار على أساس اهلدف أو الغرض األساسي منه، وينقسم إى توجيه :  حسب الغرض منه
 العامل اجلديد، التدريب بغرض جتديد املهارة واملعرفة، التدريب بغرض النقل أو الرتقية، ....اخل.
مجاعي. كما أن هناك من يصنفه  ، فان هناك من يصنف التدريب إى تدريب فردي وآصر وابإلضافة إى التقسيمات السابقة
 حسب فرتة التدريب إى قصري وطويل األجل.
وبصفة عامة يتوقف استخدام كل شكل من أشكال التدريب على عدة اعتبارات أمهها أهداف برانمج التدريب، قدرات 
مجال الدين حممد مرسي،، .)اليف املصاحبة لكل طريقةوإمكانيات املدربني واملتدربني، إعداد املتدربني، نوعيات الوظائف أو املهام التدريبية والتك
 .(355ص 
 نستطيع أن نلخ أهم مراحل أو إجراءات عملية التدريب كما يلي: اإلجراءات األساسية لعملية التدريب: .4.1
 .حتديد االحتياجات التدريبية بدقة، أو حتديد السلوكيات اليت حتتاج إى تغيري 
 تدريب.حتديد العناصر اليت حتتاج إى ال 
 .وضع برانمج التدريب والذي يشمل مواضيعه، مدته، مكانه واملدربني املناسبني لتطبيقه 




 .تنفيذ الربانمج التدرييب 
  تقييم الربانمج لتعرف على مدى فعاليته وميكن تقييم الربامج التدريبية بصفة عامة من صالل ردود أفعال املشرتكني، مستوى
 العمل، والنتائج. ويبني لنا الشكل املوايل املراحل املختلفة لعملية التدريب.التعلم والتحصيل، سلوك الفرد يف 
 






 191سنان املوسوي، مرجع سابق، ص املصدر: 
 : التنمية اإلدارية .2
املوارد البشرية، وهي مكملة لوظيفة التدريب، فال  تعترب وظيفة التنمية اإلدارية للعاملني يف منشأة إحدى الوظائف اهلامة إلدارة
ب يكفي أن تقوم إدارة املوارد البشرية ابستقطاب واصتيار وتعيني العاملني، وإمنا من الضروري أن يعقب عملية االصتيار والتعيني والتدري
 إعداد برامج تنمية إدارية.
ة على أهنا نشاط خمطط ومستمر يهدف إى تطوير السلوك ميكن النظر إى التنمية اإلداري : مفهوم التنمية اإلدارية .1.2
 اإلداري وتطوير قدرات املديرين ابملنشأة من صالل املعارف واملهارات اليت يكتسبوهنا من صالل برامج التنمية اإلدارية، كذلك هتدف هذه
 واختاذ القرارات الصحيحة. الربامج إى تنمية املهارات القيادية لدى املديرين، وكذلك تنمية القدرة على التفكري
والتنمية اإلدارية ليست قاصرة على مستوى اإلدارة العليا يف املنشأة، بل متتد لتشمل كافة املستوايت اإلدارية، فهي ختت بتطوير 
من تويل املناصب الطاقات اإلدارية لرجال اإلدارة احلاليني إى جانب هتيئة مديري املستقبل وتسليحهم ابلقدرات اإلدارية اليت متكنهم 
 ( 233، ص 2004، صالح الدين حممد عبد الباقي ).القيادية يف املستقبل
إن أمهية التنمية اإلدارية مل تربز بصفة جوهرية إال بعد احلرب العاملية الثانية، :  أسباب زايدة لهتمام ابلتنمية اإلدارية .2.2
افة إى ذلك زاد ضاألكفاء، ابإلرب صلقت حاجة متزايدة إى املديرين فالسنوات اخلاصة ابلتوسع السريع والضخم يف األعمال بعد احل
حتديــــــــــــــــد االحتياجــــــــــــــــات 
 التدريبية
 مستوى املنظمة -
 مستوى الوظيفة -
 مستوى الفرد -
حتديــــــــــد األهــــــــــداف مــــــــــن 
 برانمج التدريب
 الوضوح -
 قابلية القياس -
 تنفيذ التدريب
 تصميم الربانمج -
 إدارة الربانمج -
 حتديد طرق التدريب -
تقيـــــــــــيم ومتابعـــــــــــة فعاليـــــــــــة 
 التدريب
 معايري قياس الفاعلية -
 املتابعة -




يف  االهتمام بتوفري صلفاء هلؤالء املديرين، أي بعملية اإلحالل اإلداري. ومل تكن املشكلة سهلة يف هذا اجملال، إذ كانت هناك ندرة نسبية
 ادية.املديرين األكفاء الذين ميكن االصتيار من بينهم لشغل الوظائف القي
 ولو حبثنا عن أسباب أصرى تزيد من أمهية عملية التنمية اإلدارية لوجدان تتمثل يف اآليت:
 وهذا يعين أن الرتكيز ،  هتمام بربانمج التنمية اإلداريةطبيعة اإلعداد العلمي السابق لشاغل معظم وظائف اإلدارة تستلزم اال
على صرجيي كليات اهلندسة أو العلوم يستلزم إعداد هؤالء األفراد أبساسيات  على شغل وظائف اإلدارة العليا يف قطاع الصناعة مثال
 اإلدارة والتنظيم واألدوات احلديثة يف اإلدارة، وهنا ال ميكن أن يتأتى  إال عن طريق برامج خمططة للتنمية اإلدارية.
 جتاهاته ابلتغريات املختلفة يف هذه اجملاالت طبيعة الوظيفة اإلدارية وأتثرها ابلعوامل البيئية والظروف العائلية للمدير وا
ية وتوضيح العالقة فيما بينها، وبني الكفاءة يف أداء الوظيفة اإلدارية، وهذا ميكن أن يتم عن طريق برامج منظمة يف هذا اجملال تكفل تنم
 قدرات الشخ لكي يتعامل مع هذه ملتغريات على أساس سليم.
 ئف املساعدة مثل شؤون العاملني وزايدة درجة اإلعداد املهين ابلنسبة لشاغلي هذه زايدة الدور يقوم به شاغلي الوظا
 الوظائف يلقى عبئا على وظائف اإلدارية العليا املشرفة على هذه الوظائف سواء فيما يتعلق بعملية التخطيط هلذه األعمال أو فيما يتعلق
ائف اإلدارية العليا للقيام هبذا الدور. وذلك ما يستلزم إعداد    شاغلي الوظائف بعملية لرقابة أو غريها، وهو ما يستلزم إعداد شاغلي الوظ
 اإلدارية العليا للقيام هبذا الدور وذلك عن طريق برامج تنمية إدارية إى صلق  لغة مشرتكة فيما بني الطرفني.
 ء وصاصة بعد منو وتطور القطاع زايدة الطلب على شاغلي الوظائف اإلدارية فهناك طلب متزايد على املديرين األكفا
اخلاص. واملشكلة الرئيسية هنا هي أن عملية إعداد املدير لكي يقوم بوظيفة على أكمل وجه حتتاج لوقت طويل، وهو ما يعين ضرورة 
 اإلعداد املبكر للنق يف هذه الوظائف.
عملية احلصول على عدد حمدود من املديرين األكفاء ن حتقيق املنشأة أهدافها اإلنتاجية والتسويقية واملالية ال ترتبط بإكذلك ف  
ابلنسبة لبعض اإلدارة وإمهال هذه العملية ابلنسبة لغريها من الوظائف، بل يستلزم األمر كذلك ضرورة االهتمام بكفاءة املديرين على 
شاغلي الوظائف اإلدارية مبستوايهتا  مستوى مجيع الوظائف ابملنشأة. وهذا لن يتأتى إال عن طريق االصتيار والتنمية السليمة جلميع
 املختلفة.
 فأنواع املعرفة اليت كانت مالئمة لشغل الوظيفة اإلدارية منذ مخسة أو عشر سنوات البد وأن ختتلف عن ذلك  تقادم املعرفة ،
ادم اإلداري الذي أصبح ظاهرة اخلاصة ابلوقت احلايل للدرجة اليت دعت البعض إى أن يشبه املدير ابآللة. وذلك فيما يتعلق مبوضوع التق
واضحة يف العصر احلايل، حيث يستحدث العديد من النظم واألدوات املستحدثة يف جمال العمل اإلداري. وال ميكن للمديرين يف مثل هذه 




صالح )يف هذا اجملال. احلاالت إال أن يسايروا هذه التطورات وذلك عن طريق برامج التنمية الذاتية، أو تلك اليت تقدمها األجهزة املتخصصة
 .(239 – 237، ص 2004الدين حممد عبد الباقي،
 (239،ص2004، صالح الدين حممد عبد الباقي) : هناك أساليب متعددة للتنمية اإلدارية من أمهها  أساليب التنمية اإلدارية .3.2
  دورية العملJob Rotation  : داري آصر، وقد يكون ويتم ذلك عن طريق نقل املدير من موقع إداري إى موقع إ
املوقع اإلداري إدارة أصرى أو قسم آصر أو من فرع إى فرع آصر.ويساعد ذلك على إكساب املدير مهارات جديدة نتيجة مواجهته 
ملشكالت متغرية. ولكي يكون التدريب هبذا األسلوب فعاال جيب أن تكون مدة بقاء املتدرب يف الوظيفة كافية إلكسابه صربات ومهارات 
 . يدةجد
: إن العمل اإلنتاجي ميكن أن يعاين من نتيجة التفكك الذي يتسبب عن التغيريات  على هذا األسلوب عدة عيوب منهايالحظ 
املتكررة وأيضا هناك حدود ملقدار املهارة اإلدارية اليت ميكن أن تكسب صالل فرتة قصرية من الوقت إى جانب احتمال عدم تعمق 
 املشكالت اإلدارية أو القسم الذي يتصادف وجوده به، ويكتفي ابإلملام السطحي ابلعمل. املتدرب يف دراسة وحتليل
  التدريب أثناء العملOn Job Training :  وهذا األسلوب قد يكون فعاال يف التنمية اإلدارية، فال شيء يعوض
اك ابملشكالت اإلدارية املختلفة وحماولة حلها هو اخلربة الفعلية اليت تكتسب من مواجهة املشكالت واملواقف على الطبيعة، إن االحتك
 أسلوب فعال يف تنمية قدرات املديرين ولكن هذا األسلوب غري كاف وحده ملد املدير بكل ما حيتاجه من معارف وصربات ومهارات.
  إسناد مهام خاصةSpecial Assignment :  وهو أسلوب مرن من أساليب التدريب اإلداري حيث يسند إى
درب مهام وأعباء صاصة. ويرتك له حرية معاجلتها. ومن صالل ذلك ميكن احلكم على مدى كفاءة املدير يف ضوء إجنازه هلذه املهام املت
وهنوضه هبذه األعباء بكفاءة وفعالية ومن أمثلة املهام اخلاصة اإلشراف على إدصال منتج جديد، أو وضع صطة لزايدة التوزيع من منتج ما 
 ق أو متثيل املنشأة يف مناسبات معينة. يف إحدى املناط
  املبارايت اإلداريةRole Playing :  تعترب املبارايت اإلدارية أسلوب ديناميكيا للتدريب يقوم على فكرة إسناد بعض
 األدوار جملموعة من األشخاص حيث تعكس هذه األدوار موقف إداري معني وتوضح التصرف الذي مت اختاذه يف هذا اجملال.
هذا األسلوب التدرييب يتم عادة بناء موقف صوري ميثل نوعا معينا من الصراع، ومينح املتدرب دور رئيس العمل يف موقف ويف 
معني ويواجه مشكلة مرؤوس ال حيافظ على مواعيد العمل، موقفه هذا قد يؤثر على عدد آصر من العاملني، وهلذا كان رئيس العمل أن 
ه وسلوكه. ويعطى لشخ آلصر دور العامل، ويبدأ متثيل الدور أبن يدعو رئيس العمل العامل حملادثته يتصرف ويناقش العامل يف تصرفات




شة يف سلوكه وتصرفاته املعيبة. ويتم متثيل الدور حتت إشراف املدرب، كما تتاح الفرصة للمتدربني املشرتكني يف الربانمج التدرييب للمناق
 (.240، ص 2004،بد الباقيصالح الدين حممد ع)واإلسهام آبرائهم. 
 دراسة احلالت العلمية  Case Studies :  طبقا هلذه الطريقة تعرض مواقف ومشكالت إدارية معينة واجهها مديرون
وتعرض الدراسة جوانب املوقف أو ،  و التمويل أو الشراء وغريهاآصرون يف مستوايت خمتلفة ويف جماالت متعددة مثل اإلنتاج أو البيع أ
اليت واجهها هؤالء املديرون، وما حققوه من جنح وما وقعوا فيه من أصطاء، ويتم الرتكيز على الفهم الصحيح للمشكلة واحلل  املشكلة
 املناسب الذي جيب اختاذه حلل املشكلة.
وآرائهم  ويف هذه الطريقة تتاح الفرصة لكل مدير ألن يعرض أفكاره وآراءه إزاء املشكلة املعروضة، وأن ينتقد أفكار زمالئه
 املشرتكني معه يف الربانمج، ويناقشهم، ويتعرف على معارفهم ومهاراهتم.
إال أن هناك « هارفارد األمريكية»وإذا كانت طريفة احلاالت قد بدأ استخدامها يف برانمج التعليم والتنمية اإلدارية بواسطة جامعة 
صة هبا لدرجة أنه ال يوجد فرع من فروع إدارة األعمال وإال توجد جمموعة الكثري من مراكز التدريب والتعليم يتوافر لديها احلاالت اخلا
 متنوعة من احلاالت صاصة به.
وعموما ميكن زايدة فاعلية هذه الطريقة يف التنمية عن طريق إعطاء املشرتكني يف حل احلالة بعض املراجع والبحوث العلمية، وذلك 
ملشكلة، ومبا يسمح ابلتوصل حللول موضوعية كم يستلزم األمر أيضا حتديد إطار واضح بغرض زايدة معلوماهتم عن العوامل احمليطة اب
ب  لكيفية حتليل املشكلة حيث قد يتمثل هذا اإلطار يف حتديد املشكلة مث دراسة الظروف احمليطة ووضع احللول البديلة مث حتديد مزااي وعيو 
 كل بديل واصتيار البديل املناسب يف النهاية.
رئيسية هلذه الطريقة هي أن املناقشة قد تنتهي بدون التوصل حلل حمدد للمشكلة مما يؤدي إى حالة عدم الرضا بني العيوب ال
األعضاء، كما قد يستحوذ على املناقشة عدد حمدود من األفراد على معظم وقت املناقشة، وال يرتكون الفرصة لغريهم للتعبري عن وجهة 
هذه الطريقة مستخدمة على نطاق واسع يف الربامج التدريبية كما أن املدرب له دور كبري وهام يف إدارة نظرهم. ومع ذلك ميكن القول أبن 
 (.241، ص 2004،صالح الدين حممد عبد الباقي)نقاش احلاالت املعروضة واشرتاك اجلميع يف النقاش. 
  تدريب احلساسيةSensitivity Training : اجتاهات األفراد وذلك بوضعهم  هتدف هذه الطريقة إى حماولة تغيري
زال  يف املوقف الذي تبني هلم رؤية عيوهبم وانعكاساهتم السلبية على اآلصرين حيث تربز أمهية التغيري وضرورته. وعلى الرغم من أن الفرد ال
ـــوبه من صالل هو الطرف الذي يقرر بنفسه ما إذا كان جيب عليه أن يتغري أم ال، إال أن هـــذه الطريقة ميكن أن تتيح ل ه التعرف على عيــ
اآلصرين، فعادة ما يتم اصتيار  املدربني ابلربانمج من منظمات متعددة، حبيث يكون اجلميع غرابء عن بعضهم ويتم يف بداية الربانمج 




دا عن أهلهم تقدميهم لبعضهم البعض دون ذكر وظائفهم مع إصطارهم أبهنم يعيشون ويتعايشون مع بعضهم البعض ملدة أسبوعني بعي
دة وأصدقائهم ومعارفهم ومنشأهتم، وبذلك تبدأ القيادة غري الرمسية يف الظهور حملاولة شغل أفراد اجملموعة بشيء مما يعملونه حىت تنقضي م
وبذلك  األسبوعني، ومن صالل التفاعل الذي يتم بني األفراد يتضح لكل فرد عيوبه وصاصة إذا ما هوجم أو إذا ما مت عزله عن اجملموعة،
 تصبح الفرصة أمامه للتغيري واضحة إذا أراد بذلك. 
  أسلوب احملاضرةLecture :  يعترب أسلوب احملاضرة من أقدم أساليب التنمية اإلدارية، وال زال يستخدم حىت وقتنا
تدرب. وميكن تعريف احملاضرة احلاضر على الرغم من االعرتاضات اليت تثار حوله لكونه أسلواب صاليا من عنصر املشاركة بني املدرب وامل
 أبهنا عملية تقدمي املعلومات والبياانت بشكل يتم إعداده مسبقا هبدف نقل هذه الرسالة إى املتدربني.
  طريقة الجتماعاتConferences :  ويهدف هذا األسلوب أساسا إى تبادل اآلراء وتشجيع املشاركة من صالل
ألفراد ملا يتم تعلمه. وقد يعترب البعض هذه الطريقة وسيلة حلل املشكالت وليست أداة االجتماعات حىت ميكن احلصول على قبول ا
للتدريب ألن مثل هذه االجتماعات عادة ما تعقد حينما تظهر بعض املشاكل اإلدارية حيث يطلب من األعضاء تقدمي احللول اليت يروهنا 
مشاكل معينة إال أنه ميكن النظر إليها ابعتبارها طريقة للتدريب مناسبة. ولكن بغض النظر عن كون هذه االجتماعات موجهة حلل 
 والتنمية إذا استخدم رئيس االجتماعات مثل هذه املشاكل كوسيلة لتسهيل عملية التعلم لألعضاء.
واى صلق وقد يتم تعديل هذا األسلوب إى ما يسمى ابالجتماعات املوجهة وهي اليت هتدف أساسا إى تبادل املعلومات واخلربات 
اجتاهات إجيابية من جانب األعضاء جتاه املنشأة. ولكي تزداد درجة االستفادة من هذه الطريقة من برانمج التنمية جيب أن يكون موضوع 
ال يرتك املناقشة معروفا مقدما جلميع أفراد اجملموعة، وجيب أيضا أن تكون هناك جمموعة من اخلربات واآلراء املتنوعة لدى أفراد اجملموعة، وإ
رئيس املناقشات الفرصة لشخ  واحد أو جمموعة حمدودة من األفراد أن يسيطروا على موضوع املناقشة. وأن تكون هناك سكراترية 
 تسجل املوضوعات اليت متت مناقشتها وتوزع على اجملموعة.
 طريقة اخلربة اإلرشاديةGuided Experience : وى الرؤساء يقصد هبا التدريب يف مكان العمل حيث يت و
 تدريب وتنمية املرؤوسني إبعطائهم اخلربة اليت ترشدهم إى أفضل الطرق الستيعاب العمل، وتتمثل هذه اخلربة يف أشياء كثرية مثل واجبات
 العمل اليومية، بعض الواجبات اخلاصة، عرض املشاكل اليت جيب حلها، القيام ببعض البحوث وكتابة التقارير وغريها.
ح مسؤولية الرئيس حمصورة يف تقدمي هذه اخلربات وتنظيمها وترتيبها حيث تتدرج من األكثر سهولة إى األكثر صعوبة وابلتايل تصب
 .(243-242، ص 2004،صالح الدين حممد عبد الباقي)حىت ميكن للمرؤوسني أن يكتسبوا هذه اخلربات بطريقة متدرجة مع مرور الوقت. 




 اإلدارة املتعددة  Multi Management :  تستخدم بعض املشروعات مدصل اإلدارة املتعددة كوسيلة للتنمية
اإلدارية، ويتم ذلك بتشكيل جملس إدارة مصغر هبدف تدريب أعضائه الذين ميثلون مديري املستقبل وتسليحهم ابلقدرات واملهارات 
 الوظيفية عندما يتقلدون مسؤوليات اإلدارة العليا للمنشأةاإلدارية اليت متكنهم من النهوض ابألعباء واملسؤوليات اإلدارية يف مستقبل حياهتم 
     . 
وتعطي للمجلس الصغري سلطة مناقشة موضوعات ومشكالت معينة، ويرفع توصيات بشأهنا إى جملس اإلدارة الرمسي ملناقشتها 
اع الذي جيري بينهم والذي مبقتضاه خيرج عدد من واختاذ قرار هنائي بشأهنا. وعادة يتم تغيري أعضاء جملس اإلدارة املصغر سنواي بطريق االقرت 
  . األعضاء وحيل عدد آصر حملهم
 : ختطيط املستقبل الوظيفي للموارد البشرية .3
يعترب ختطيط املستقبل الوظيفي من الوظائف احلديثة إلدارة املوارد البشرية، اليت حتدد بواسطتها الطرق اليت ميكن من صالهلا تطوير 
 . وظيفي للعمال يف املنظمةوتنمية املسار ال
 من بني التعاريف اليت أعطيت لتخطيط املستقبل الوظيفي ما يلي:  : مفهوم ختطيط املستقبل الوظيفي .1.3
التخطيط الوظيفي هو الطريق الذي يسلكه املوظف وتساعده اإلدارة، للوصول إى مراكز وظيفية أفضل صالل حياته الوظيفية يف  "
طيط املستقبل الوظيفي هناك العديد من التسميات اليت تطلق على هذه الوظيفة منها : التنمية الوظيفية، التقدم املنظمة. وابإلضافة إى خت
 (.285، ص2002)صالح عبد الباقي ،  الوظيفي، إدارة التطوير الوظيفي، وختطيط املسار الوظيفي"
كانيات قدرات الفرد واحتياجات املنظمة، وذلك من صالل كما يعرف ختطيط املستقبل الوظيفي أبنه "حتقيق التوافق الفعال بني إم
)مصطفى  جمموعة من القدرات واإلجراءات التنظيمية اليت هتيئ فرص العمل املناسبة واملفيدة للفرد واملنظمة على مدار حياة الفرد الوظيفية"
 .(  212حممود أبو بكر،، ص 
بشرية يعين األنشطة املشرتكة بني العامل واإلدارة إلعداد هذا العامل ملراحل يتضح مما سبق أن ختطيط املستقبل الوظيفي للموارد الو 
 سري وظيفي متصاعد، وحتديد املهارات املطلوبة من تعليم وتدريب وإرشاد، للتوفيق بني أهداف الفرد واملنظمة يف نفس الوقت.
 أهداف ختطيط املستقبل الوظيفي: .2.3
قيق العديد من األهداف سواء على مستوى املنظمة، أو على مستوى األفراد، وفيما يؤدي ختطيط املستقبل الوظيفي إى حت     
 (349)راوية حسن،، ص .   يلي عرض ألهم هذه األهداف
 




i. من بني األهداف اليت حيققها ختطيط املستقبل الوظيفي على مستوى املنظمة ما يلي: على مستوى املنظمة : 
 فراد يف وظائفهم احلالية، وتدعيم قدراهتم للتكيف مع املتطلبات اجلديدة والتقدم بناء املهارات من صالل زايدة قدرات األ
 التكنولوجي.
 . حتقيق التوافق بني االحتياجات التنظيمية  واإلمكانيات الفردية 
 . إاثرة دافعية الفرد للعمل ، وابلتايل حتقيق أهداف املنظمة 
 األفراد يدركون وجود فرص للرتقي يف العمل. والغياب كونالعمل  حتقيق مستوى عايل من اإلنتاجية بتقليل معدل دوران 
 . تنمية جمموعة على درجة عالية من الكفاءة داصل املنظمة 
  املسامهة يف ختطيط املوارد البشرية من صال ل تقدمي بعض املعلومات اإلضافية واملصادر لتحديد االحتياجات املستقبلة من
 املوارد البشرية.
 لني من صالل جاذبية املناخ التنظيمي كمكان يسعى األفراد املوهوبني للعمل به.استقطاب العام 
 . حتسني صورة املنظمة ، كمنظمة تسعى جاهدة لتحسني أنشطتها وعملياهتا 
ii. ميكن أن حيقق ختطيط املستقبل الوظيفي لألفراد ما يلي:على مستوى األفراد : 
  االحتماالت والفرص املستقبلية.فهم نقاط القوة والضعف لدى الفرد، ومعرفة أفضل 
 الرتكيز على أهداف واضحة ومتعددة للمستقبل ، وطرق التنمية املقابلة هلذه األهداف 
 . الشعور اباللتزام اجتاه األهداف التنظيمية 
  تعلم مهارات جديدة تساعد الفرد على أداء مهامه احلالية وتقدمي اصتيارات أكثر للمستقبل 
 زايدة احتماالت الرتقي. 
 .إدراك إمكانية حتقيق النمو الوظيفي يف الوظيفة احلالية للفرد ، دون احلاجة  إى التحرك إى منصب أعلى 










 مداخل ختطيط املستقبل الوظيفي : .4
 املدخل الفردي يف ختطيط املستقبل الوظيفي : .1.4
يقوم به الفرد بنفسه لتخطيط وتنمية مستقبلية الوظيفي، من صال ل معرفته لقدراته وإمكانياته يركز هذا املدصل على الدور الذي 
ومهاراته، وفيما إذا كانت هذه القدرات واإلمكانيات واملهارات كافية لتحقيق طموحاته. فقبل أن تقوم إدارة املوارد البشرية بتخطيط 
 أن يبادر بذلك.املستقبل الوظيفي للفرد داصل املنظمة، جيب عليه 
ومن اجل أن يقوم هذا األصري بتخطيط  ونستطيع أن نقول ابن ختطيط املسار الوظيفي هو مسؤوليات الفرد يف املقام األول،
 مستقبله الوظيفي يتوجب عليه ما يلي: 
i. ،القوة والضعف لديه،  نواحي تقييم الفرد لنفسه من صالل معرفة إمكانياته وقدراته املتوفرة حاليا، واستعداداته واهتماماته
 وجماالت العمل اليت يرغب فيها ....اخل.
ii. . حتديد الفرص الوظيفية املتاحة سواء داصل املنظمة ، أو يف سوق العمل ككل 
iii. .حتديد الفرد لألهداف اليت يسعى إى حتقيقها صال ل مساره الوظيفي 
iv. .إعداد صطة مستقبلية لتحقيق هذه األهداف، مث العمل على تنفيذها 
v. يستطيع الفرد أن حيقق صططه املتعلقة ابألهداف الوظيفية ينبغي على إدارة املنظمة أن حتث العاملني على ختطيط وتنمية وحىت 
، ص 2005أمحد ماهر،)فتح جماالت الرتقية...إخل  مساراهتم الوظيفية، وتدعيم األنشطة اليت تساعد على حتقيق ذلك )توفري فرص التدريب،
76) . 
 ي يف ختطيط املستقبل الوظيفي :املدخل التنظيم .2.4
هذه  Alpineيرتكز هذا املدصل على األنشطة اليت تقوم هبا املنظمة من اجل ختطيط وتطوير مستقبل موارد البشرية. وحيدد
 األنشطة واملسؤوليات اليت تقع على عاتق املنظمة فيما يلي :
i.  توفري وظائف ديناميكية وذات مسؤوليات متعددة ومتغرية 
ii.  امج تدريبية لتأهيل وإعداد الفرد لوظائف أعلى يف سلم الوظيفي توفري بر 
iii.  التقييم الدوري واملستمر ألداء الفرد لتعرف على مدى قدرته على النمو والتطور ، ومدى قدرته على حتمل مسؤوليات اكرب يف
 العمل.
iv. م والنمو الوظيفي.تشجيع الفرد والدعم املستمر له إلحداث تغيري املطلوب واملالئم الذي يؤهله للتقد 
جل االستفادة من مزااي ختطيط املستقبل الوظيفي يتوجب وجود ممارسات تنظيمية وإدارية سليمـة يف جماالت إنشاء فـرص أومن 
عمـل والبحث عن الكفاءة ووضع نظـم ولـوائـح مرنـة وموضوعية ألعمال التعيني والرواتب واملكافآت والرتقية، وغريها من ممارسات إدارة 
 (299ص  2004.)صالح عبد الباقي،، املوارد البشرية





تغريت النظرة إى املوارد البشرية من نظرة تقليدية، إى نظرة حديثة تويل هذه املوارد أمهية ابلغة مقارنة ابملوارد األصرى، وأصبحت 
ظ عليه والعمل على تنميته بشكل فعال، وحماولة  تضم مصلحة أو قسم متخص يهتم ابلعنصر البشري من صالل احلفا املؤسساتخمتلف 
كسب رضاه وأتييده، وذلك من صالل جمموعة من الوظائف واملمارسات سواء على املستوى اإلداري أو التنفيذي، إذ حتتل إدارة املوارد 
. ويتمثل للمؤسسةبة العناصر البشرية احلديثة موقعا هاما يف هيكلها التنظيمي، تباشر من صالله ختطيط وتنظيم ومراق املؤسساتالبشرية يف 
 جوهر عمل هذه اإلدارة كإدارة متخصصة يف جمموعة من الوظائف التنفيذية اليت تلتزم بتنفيذها.
من صالهلا على ختطيط واستقطاب األفراد  املؤسسةوتعترب عملية احلصول على املوارد البشرية أوى هذه الوظائف اليت تعمل 
هم وفق مجلة من املقاييس احملددة مسبقا، واليت تراعي الفروق الفردية والقدرات واملهارات اليت متيز األفراد الذين الالزمني واالستفادة من
، واملفاضلة بينهم من صالل مجلة من الشروط واالصتبارات اليت تسمح ابصتيار الشخ  األنسب ووضعه يف املكان املؤسسةحتتاجهم 
 املناسب.
تطوير املوارد البشرية وظيفة فعالة وحيوية اإلدارة هذه املوارد، تساهم بدورها يف استخدام أقصى طاقات كما تعترب وظيفة تنمية و 
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 ةسيّ اف  نَ ـــالتّ  ة  يزَ الم  








تؤثر البيئة التنافسية يف سلوك الزابئن، حيث توفر هلم اصتيارات متنوعة من املنتجات، فيختارون منها ما يوافق ذوقهم و دصلهم. و 
د احتالل تؤثر على املؤسسة، حيث تعمد هذه األصرية إى تعبئة مواردها املالية، املادية، البشرية و التنظيمية، فتتخذ قرارات هيكلية؛ قص
 موقع تنافسي مناسب يف السوق، يؤهلها ألن تتفوق على منافسيها ضمن القطاع الذي تنشط فيه.




ويستدعي التفوق على املنافسني االستناد إى ميزة تنافسية حقيقية، يتم إنشاءها بعد إدراك و تفكري عمق، حىت تضمن املؤسسة 


















 املبحث األول: ماهية التنافسية 
 
اليت عرفت  1987-1981يتميز مفهوم التنافسية ابحلداثة وال خيضع لنظرية اقتصادية عامة، وأول ظهور له كان صالل الفرتة 
بادالهتا مع الياابن( وزايدة حجم الديون اخلارجية، وظهر االهتمام عجزا كبريا يف امليزان التجاري للوالايت املتحدة األمريكية )صاصة يف ت




يق جمددًا مبفهوم التنافسية مع بداية التسعينات كنتاج للنظام االقتصادي العاملي اجلديد وبروز ظاهرة  العوملة، وكذا التوجه العام لتطب
 اقتصادايت السوق.
ينها النمو والتنمية االقتصادية وازدهار الدول وهذا ما يصعب من حتديد ويتداصل مفهوم التنافسية مع عدة مفاهيم أصرى، من ب
تعريف دقيق ومضبوط للتنافسية، إضافة إى عامل مهم أال وهو ديناميكية التغري املستمر ملفهوم التنافسية، ففي بداية السبعينات كانت 
ثمانينات، أما يف سنوات التسعينات فارتبطت ابلسياسة ترتبط ابلتجارة اخلارجية مث ارتبطت ابلسياسة الصناعية صالل سنوات ال
 التكنولوجية للدول، وحاليا تنافسية الدول تعين مدى قدرهتا على رفع مستوايت معيشة مواطنيها.
أصتلف معظم االقتصاديني واهليئات االقتصادية الدولية على حتديد مفهوم حمدد ودقيق للتنافسية ، فينطلق بعضهم من مفهوم ضيق 
تصرها يف تنافسية السعر والتجارة، ويستعمل البعض اآلصر مفهوم واسع يكاد يشمل مجيع مناحي النشاط االقتصادي، وهذا ما يظهر وخي
 جليا يف التعداد الكبري للمؤشرات املستعملة لقياس القدرة التنافسية.
 :النشأة التارخيية للتنافسية  .1
و أين بدأت فكرة التنافسية يف الظهور و البزوغ على الصعيد العاملي ، تلك  تباينت الرؤى و التفسريات و التحليالت حول مىت
 .(12.ص2011د.مصطفى أمحد حامد رضوان ،، )التفسريات و التحليالت كان أبرزها ثالث تفسريات لنشأة التنافسية .
 قدرات القطاع اخلاص يف االرتقاء : يرجع نشوء فكرة التنافسية للسياسات الليربالية املتشددة اليت عظمت من  التفسري األول
 ابملؤشرات االقتصادية الكلية وحدت من مقدرة السياسات االقتصادية العامة يف القيام هبذا الدور .
 شهده عقد السبعينات من استمرار معدالت النمو االقتصادي يف  : يرجع نشأة التنافسية كرد فعل على ما لتفسري الثاينا
نصار التنافسية لالرتياب من أن يؤثر استمرار النمو االقتصادي العاملي و اخاصة يف الدول النامية على مستوى االرتفاع األمر الذي حذا أب
 الرفاهية اإلنسانية و أن تؤدى لكارثة بيئية عاملية انجتة عن استنزاف املوارد و التوازانت البيئية العاملية ... اخل .
 انينات من القرن املاضي يف الوالايت املتحدة األمريكية نتيجة للضعف : يرجع نشأة التنافسية للثمالتفسري الثالث
 (13،ص2011) مصطفى أمحد حامد رضوان ، .االقتصادي يف الوالايت املتحدة األمريكية
 : مفهوم التنافسية  .2
ضع تعريفا حمددا تزال غري معرفة بشكل واضح ودقيق ، ومن مث تباينت االجتاهات بني اجلهات اليت حاولت و  ن التنافسية الإ
 ملفهوم التنافسية ، غري أن أبرز تلك االجتاهات اجتاهني .
 : حياول وضع تعريف للتنافسية و ذلك على املستوى الدويل . الجتاه األول




، والدولة ( والقطاع: فريتكز يف وضعه لتعريف التنافسية يف احلديث عنها على ثالث مستوايت وهي )املؤسسة ، الجتاه الثاين
 يلي بيان لكال االجتاهني . يماوف
i. : ويقسم هذا االجتاه املفاهيم اليت تناولت التنافسية و ذلك على مستوى الدولة  الجتاه األول : التنافسية على مستوى الدولة
 و ذلك لثالث جمموعات :
 ارة اخلارجية للدول فقط اجملموعة األوى : و تتضمن املفاهيم اليت ارتكزت يف بياهنا ملفهوم التنافسية على حالة التج 
  ارجية واملستوى املعيشي لألفراداملفاهيم اليت ارتكزت يف بياهنا ملفهوم التنافسية على حالة التجارة اخل فيهااجملموعة الثانية : و. 
 اجملموعة الثالثة : و تتضمن املفاهيم اليت ارتكزت يف بياهنا ملفهوم التنافسية على املستوى املعيشي لألفراد فقط . 
مفاده ،أنه ال يتناول ابلتحليل يف بيانه ملفهوم التنافسية ، حالة تنافسية على مستوى املؤسسة ،  ابنتقادهذا وقد قوبل هذا االجتاه 
 وهو األمر الذي حاول أصحاب االجتاه الثاين يف عدم الوقوع فيه .،و القطاع االقتصادي 
ii. حاول أصحاب هذا االجتاه حتديد مفهوم التنافسية على  : لقطاع و الدولةالجتاه الثاين : التنافسية على مستوى املؤسسة ،وا
 ثالث مستوايت و هي :
 . املؤسسة أو الشركة : من صالل بيان مدى قدرته على تلبية رغبات املستهلكني 
 . القطاع : من صالل بيان مدى قدرته على حتقيق النجاحات يف األسواق الدولية 
 18،ص  2011)مصطفى أمحد حامد رضوان ،ا على توليد نسيب ملزيد من الثروة . الدولة : من صالل بيان قدرهت) 
وتعرفها جيفري فيفر ابهنه امتالك املنظمة ملوارد بشرية يكون العضو فيها غري قابل الن حيل حمله اي بديل وان يكون اندرا وفريدا . 
 (12ص  2013) صالد حسني سعيد العسريي تقليدها  أوقيمة تصعب حماكاهتا  إضافةوان يكون لديه القدرة على 
: " تعين القدرة على تزويد املستهلك مبنتجات وصدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من املنافسني اآلصرين يف  وهناك تعريف آخر
كومة، ويتم ذلك من السوق الدولية، مما يعين جناحًا مستمرًا هلذه املؤسسة على الصعيد العاملي يف ظل غياب الدعم واحلماية من قبل احل
)وديع حممد عدانن،"القدرة التنافسية وقياسها"، صالل رفع إنتاجية عوامل اإلنتاج املوظفة يف العملية اإلنتاجية )العمل ورأس املال والتكنولوجيا(" 
 (5، السنة الثانية، ص2003املعهد العريب للتخطيط ، الكويت، العدد الرابع والعشرون، ديسمرب 
  : سيةالتناف أنواع .3
 (25،ص 1997)عبد السالم أبو قحف ،التنافسيةمتيز العديد من الكتاابت بني عدة أنواع من التنافسية هي: 




 فالبلد ذو التكاليف األرص  يتمكن من تصدير السلع إى األسواق اخلارجية بصورة أفضل  تنافسية التكلفة أو السعر :
 ويدصل هنا أثر سعر الصرف.
 فإن بعض  : ابعتبار أن حدود التنافسية معرفة  ابلعديد من العوامل غري التقنية و غري السعرية، التنافسية غري السعرية
 الكتاب يتكلمون عن املكوانت غري السعرية يف التنافسية . 
 ذات : وتشمل ابإلضافة إى النوعية و املالئمة عنصر اإلبداع التكنولوجي، فالبلد ذو املنتجات املبتكرة و  التنافسية النوعية
النوعية اجليدة، واألكثر مالئمة للمستهلك و حيث املؤسسات املصدرة ذات السمعة احلسنة يف السوق، يتمكن من تصدير سلعة حىت 
 ولو كانت أعلى سعر من سلع منافسة.
 حيث تتنافس املشروعات من صالل النوعية يف صناعات عالية التقنية. التنافسية التقنية : 
، و تركز CCIالتنافسية الظرفية أو اجلارية  ودليلها  WEF  2000 الكونية للمنتدى االقتصادي العامليومييز تقرير التنافسية 
على مناخ األعمال وعمليات املؤسسات وإسرتاجتياته، وحتتوي على عناصر مثل : التزويد، التكلفة، النوعية، واحلصة من السوق اخل...، 
تركز على اإلبداع التكنولوجي ورأس املال البشري والفكري، وحتتوي على عناصر مثل التعليم ، و GCIوبني التنافسية املستدامة و دليلها 
 ورأس املال البشري و اإلنتاجية، مؤسسات البحث و التطوير، الطاقة اإلبداعية، الوضع املؤسسي، وقوى السوق.
 تدفع األبعاد األساسية يف التنافسية إى االهتمام جبوانب عديدة منها :
A.  اعتبارا من مستوى املشروع أو املنتج إى مستوى القطاع مث مستوى البلد وحىت على مستوى اإلقليم. ى التحليلمستو : 
B. هي حتقيق األهداف أبقل التكاليف، والفعالية و االصتيار الصحيح للغاايت. الشمول : 
C. كانت بلداان أو مؤسسات أو أقسام يف   : حيث أن التنافسية يف جوهرها تعين مقارنة نسبية بني االقتصادايت سواء النسبية
جبانب منو (  WEF )املؤسسة الواحدة، أو بني فرتتني زمنيتني وهو ما يثري مسألة فقدان التنافسية والديناميكية، كما يفسر اهتمام تقرير
 افرتاضية مستهدفة وتكون معرفة جيداً. التنافسية مقابل التنافسية اجلارية يف عدديه األصريين. أو تعين املقارنة النسبية ابلقياس إى وضعية
 .(26ص، 1997)عبد السالم أبو قحف ،التنافسيةوتنعكس هذه القضااي على املؤشرات املنتقاة أو املتغريات وعلى  تركيب أدلة التنافسية.
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د حاول االقتصاديون بداية من آدم مسيث يف  تعترب حمددات التنافسية أي اقتصاد من األمور املعقدة ذات األبعاد املتعددة ، وق
كتابه ثروة األمم ، و الذي اعترب التخص و تقسيم العمل هو احملدد األساسي للتنافسية مرورا ابالقتصاد النيوكالسيك و الذي ركز على 
ت على دور التعليم و التدريب و التقدم دور االستثمار الرأمسايل املادي و البنية التحتية ، وصوال للنظرايت االقتصادية احلديثة اليت ركز 




التكنولوجي و االستقرار االقتصادي الكلي و احلكم الرشيد ، ودور األنظمة و التشريعات ودور شبكة النقل ودرجة تطور املؤسسات و 
 (.36،ص 2011مصطفى أمحد حامد رضوان ،). شبكات األعمال و ظروف الطلب و حجم السوق و عوامل أصرى كثرية 
ابلذكر أن تقرير التنافسية العاملية قد اختذ من تلك العوامل ركيزة أساسية كمحددات يعتمد عليها لقياس تنافسية الدول ، و  جدير
 حمورا موزعة على ثالث ركائز أساسية و هي :  12ذلك من صالل 
i. الكلي ، و التعليم االبتدائي . : املتطلبات األساسية : و تتضمن املؤسسات و البنية التحتية ، واالقتصاد الركيزة األوىل 
ii. و تتضمن التعليم العايل والتدريب ، و فعالية السوق ، كفاءة أسواق العمالة ، تطور  : عوامل تعزيز الفعالية : الركيزة الثانية
 السوق املايل ، مستوى اجلاهزية التقنية ، حجم السوق .
iii. ى تقدم الشركات و االبتكار .وتتضمن مد : فهي عوامل تعزيز االبتكار : الركيزة الثالثة  
 يف تقرير التنافسية العاملي : 12وفيما يلي بيان حملددات التنافسية 
 املؤسساتالعاملية لتنافسية لدد األوىل احمل :. 
إن اهليكل األساسي له صلة قوية ابلتنافسية و النمو االقتصادي ألنه يشكل احلافز يف أي اقتصاد ، و يؤثر يف كيفية تداصل 
ومن مث تتحدد البنية األساسية املؤسسية ابإلطار القانوين و اإلداري الذي ، و ابقي اجملتمع مع بعضها البعض  شاريع و الرتكيبة السياسيةامل
من صالله ميارس األفراد و املؤسسات و احلكومة نشاطها لتوليد الدصل و الثروة ، وقد زادت أمهية دور هذه املؤسسات صالل اآلونة 
  ظل األزمة املالية العاملية ، وما نتج عنها من دور أكثر فعالية للحكومة و التنظيم االقتصادي .األصرية يف
 
  احملدد الثاين للتنافسية العاملية : البنية التحتية. 
ع و إن جودة البنية التحتية تؤدي إى ختفيض تكلفة االتصاالت و النقل و الطاقة ، وتساهم يف ارتفاع كفاءة عمليات املشاري
 تقليل تكلفة القيام هبا .
ومن مث يعترب توفري بنية حتتية شاملة تتميز ابلكفاءة حمددا رئيسيا للتنافسية ، ملا هلا من أمهية يف ضمان قيام نشاطات اقتصادية 
ق االقتصادية املختلفة فعالة يف األماكن و القطاعات االقتصادية املالئمة ، كما تساهم يف تغطية كلفة املبادالت ، و تدعم تكامل األسوا
 على الصعيد احمللي و اإلقليمي والدويل .
 حمدد التنافسية الثالث : الستقرار القتصادي.  




يعد استقرار البيئة االقتصادية الكلية من العوامل اهلامة لنشاطات األعمال و ابلتايل تنافسية االقتصاد ككل ، ففي حالة عدم 
بسبب عجز املوازنة املزمن أو املديونية اخلارجية العاملية فإن ذلك يلحق الضرر ابألداء االقتصادي الكلي  استقرار البيئة االقتصادية الكلية
نظرا لعدم قدرة احلكومة على توفري اخلدمات العامة بشكل فعال أو حىت استخدام سياستها االقتصادية ملواجهة التقلبات الدورية يف 
ثال عند تزايد معدالت التضخم بشكل سريع فإن الوحدات االقتصادية ال تستطيع العمل معه مستوى النشاط االقتصادي ، على سبيل امل
 (38ص 2011مصطفى أمحد حامد رضوان ،،) بفعالية .
 حمدد التنافسية الرابع : الصحة و التعليم البتدائي.  
االقتصادي ، و ذلك ملا الصحة من أمهية حيث متثل الصحة أحد احملددات الرئيسية للتنافسية ملا هلا من أثر فعال يف دعم النشاط 
أن وجود قوة عاملة تتمتع ابلصحة يزيد من معدالت اإلنتاجية ومن مث يزيد تنافسية األمة ، يف حني أن انتشار املشاكل و األمراض 
 الصحية ينعكس سلبا على إنتاجية العمل و التنافسية و يزيد من ارتفاع تكاليف األعمال االقتصادية .
أن وجود قوة عاملة تتمتع مبستوى جيد من التعليم يدعم أيضا من تنافسية األمة يف حني أن افتقار القوى العاملة للتعليم يزيد  كما
 من تدين اإلنتاجية و عدم املقدرة على استخدام الطرق التكنولوجية احلديثة األكثر كفاءة .
  حمدد التنافسية اخلامس : التعليم العايل و التدريب. 
االرتفاع مبستوايت التعليم وكذلك االرتقاء بنوعية التدريب ، يعترب متطلبا رئيسيا للوفاء مبتطلبات العمليات اإلنتاجية احلديثة ،  إن
ذلك أن التعليم العايل و التدريب املتقدم على وسائل اإلنتاج احلديثة يعترب متطلبا رئيسيا للتحول لالقتصادايت احلديثة القادرة على 
 أحدث الطرق اإلنتاجية الفنية التكنولوجية . استخدام
كما أن ظروف العوملة و املنافسة تستدعي توفر املهارات العالية و املتنوعة القادرة على التكيف السريع لتغريات األسواق و 
 .ية و التكنولوجية املستمرةقتصادديناميكيتها ، كما أن التدريب و التأهيل العلمي للقوى العاملة يعترب ضروراي ملواكبة التطورات اال
 حمدد التنافسية السادس : كفاءة سوق السلع.  
دية ودعم إنتاجية يعترب وجود ظروف تنافسية مالئمة ومناسبة يف السوق احمللية عامال مهما ومساعدا لتحقيق الكفاءة االقتصا
قتصادية تكون مؤهلة إلنتاج املزيج املالئم من السلع و ومن مث فإن الدول اليت تتمتع أبسواق سلعية تتمتع ابلكفاءة اال،منشآت األعمال 
 اخلدمات و ذلك مبا يتالءم مع ظروف الطلب و العرض .




هذا وتتطلب بيئة األعمال الفعالة و اليت تتمتع ابلكفاءة أقل معوقات حكومية تكون مؤثرة يف نشاط منشآت األعمال ، كوجود 
مصطفى أمحد حامد ) .كومية التمييزية ضد االستثمار األجنيب أو التجارة اخلارجية بشكل عاماألعباء الضريبية املرتفعة أو السياسات احل
 (.39،ص2011 رضوان،
 حمدد التنافسية السابع : كفاءة سوق العمل.  
 تعترب كفاءة سوق العمل صري دليل على ختصي العمال إى الوظائف و االستخدامات املثلى ، هذا و تعترب مرونة األجور عامل
ضروري لتمكني العمال من االنتقال بسهولة من قطاع أو نشاط إى آصر ، كما أن سوق العمل الذي يتمتع ابلكفاءة جيب أن يكفل 
  يبذلوه من جهد لزايدة معدالت اإلنتاجية . وجود حوافز تشجيعية و تقديرية للقوى العاملة على ما
  حمدد التنافسية الثامن : تطور السوق املالية. 
ود قطاع مايل متطور قادر على جتميع املدصرات القومية و توجيهها حنو النشاطات االقتصادية و املشاريع األكثر رحبية ميثل إن وج
هذا وقد أظهرت األزمة املالية العاملية األصرية جدوى وجود قطاع مايل قوى ،أحد العناصر املدعمة لتنافسية الدولة على الصعيد العاملي 
اءة يعمل على دعم االقتصاد الوطين و االستخدام الكفء ملدصراته ، دون االستناد ملعايري احملسوبية و الوساطة و وحمصن و يعمل بكف
 النفوذ السياسي .
  حمدد التنافسية التاسع : الستعداد التقين. 
دولة التقنية ، أي مقدرهتا نتيجة ملا للتكنولوجية من وفرات إجيابية تعود على األنشطة االقتصادية ، أصبح قياس مدى مقدرة ال
د حمددات تنافسية على استيعاب و استخدام التطورات التكنولوجية احلديثة لتطوير و حتسني مستوى اإلنتاجية لصناعتها املختلفة أح
ب تكنولوجيا ذلك أنه أصبح للتكنولوجيا دور هام يف حتديد مقدرة املنشآت على املنافسة و التطور ، و بشكل صاص تلع،و  الدولة عامليا 
إجيابية تعود ابلنفع على خمتلف النشاطات  اقتصاديةاملعلومات و االتصال دورا حيواي يف مجيع النشاطات االقتصادية و حتقق وفرات 
ساب االقتصادية و التجارية ، وابلتايل فإن وفرة هذا النوع من التكنولوجيا ووجود البيئة املنظمة له يعترب أحد املكوانت اليت تدصل يف ح
 (.41ص 2011مصطفى أمحد حامد رضوان ،،.)مؤشر التنافسية الدولية سواء كانت التكنولوجيا املستخدمة مطورة حمليا أو مستوردة من اخلارج 
 حمدد التنافسية العاشر : حجم السوق.  
ألن األسواق كبرية احلجم يعترب حجم السوق احد احملددات الرئيسية للتنافسية ، حيث يؤثر حجم السوق على التنافسية ، و ذلك 
متكن املنشآت من االستفادة من ظاهرة وفورات احلجم الكبري ، هذا و لقد عادت العوملة االقتصادية بتلك الفائدة على األسواق صغرية 




عدالت النمو األسواق العاملية ، حيث هناك كثري من الدالئل اليت تربط بني درجة االنفتاح التجاري و م اقتصاداحلجم و ذلك من صالل 
 االقتصادي و صاصة ابلنسبة لالقتصادايت صغرية احلجم .
  حمدد التنافسية احلادي عشر : درجة تطور شبكات األعمال و تعقيدها. 
هناك عالقة طردية بني درجة تطور نشاطات األعمال و تشابكها املعقدة وبني الكفاءة يف إنتاج السلع و اخلدمات و ابلتايل 
ككل ، فكلما كانت نوعية شبكات األعمال و كذلك نوعية منشآت األعمال و انتشارها اجلغرايف أكثر تعقيدا و تطورا  تنافسية االقتصاد  
 كلما وفر ذلك ميزة تنافسية للدول و صاصة يف مراحل التنمية املتقدمة . حيث يتم استنفاذ عناصر املزااي التقليدية القائمة على التخص 
ما تتواصل املنشآت يف جتميع صناعي من صالل شبكات اتصال ذات كفاءة عالية ، فإن ذلك يوفر بيئة أعمال و اإلنتاجية الفردية ، فعند
 أكثر سالسة و أقل كلفة و داعمة للتطوير و االبتكار .
  عشر : البتكار و التطوير الثينحمدد التنافسية.  
حتسني نوعية املؤسسات و البنية التحتية و االستقرار  ابلرغم من أن الكثري من التطوير و املكاسب ميكن حتقيقها من صالل
قدم االقتصادي الكلي ورفع اإلنتاجية من صالل التعليم و التدريب ، إال أن مجيع هذه املزااي قابلة للنفاذ و االستنزاف مع مرور الزمن و ت
توايت املعيشة و الرفاهية يف األجل الطويل ، ينحصر يف مراحل التنمية االقتصادية ، و ابلتايل فإن احملرك األساسي للنمو و االرتقاء مبس
 .(42،ص 2011مصطفى أمحد حامد رضوان،) االعتماد على االبتكار و التطوير و التجديد .
فاملنشاة االقتصادية حني تصل إى مرحلة النضوج و التشبع االقتصادي تصبح غري قادرة على تطوير منتجاهتا و قدرهتا التنافسية 
استطاعت أن تنتج منتجات جديدة توفر هلا ميزة تنافسية جديدة ، وهذا يعين ضرورة وجود بيئة مساندة و صديقة لالبتكار و إال إذا 
 التطوير و اإلبداع ومدعومة من القطاع العام و القطاع اخلاص على حد سواء .
ك من ختصي للموازانت الكافية و صاصة و ابلطبع فإن ذلك ال يتحقق إال من صالل برامج البحث و التطوير و ما يتطلبه ذل
من جانب القطاع اخلاص الذي يكون الرائد يف جمال االبتكار و التطوير ، و يتطلب ذلك تعزيز التواصل و التعاون والشراكة بني 
على حقوق امللكية اجلامعات و مراكز األحباث العلمية من جهة و القطاع الصناعي من جهة أصرى ، و وجود بيئة تنظيمية مواتية حتافظ 
 الفكرية .
السابقة البيان للتنافسية العاملية قد ذكرت كال منها منفردة ، إال  عشر الثيناحملددات جدير ابلذكر أنع على الرغم من كون أن 
ثال فإن أهنا يف الواقع غري مستقلة عن بعضها البعض بل إهنا حمددات متكاملة ومرتابطة تعتمد على بعضها البعض . فعلى سبيل امل




االبتكار و التطوير غري ممكن يف ظل اقتصاد ال يوجد فيه املؤسسات الالزمة لضمان حقوق امللكية الفكرية و ال يتوافر فيه حد كاف من 
  التعليم و التدريب . و ابملثل فإن اإلبداع و االبتكار يصبح أكثر صعوبة يف ظل أسواق غري ذات كفاءة أو يف غياب بنية حتتية مواتية .
و تتفاوت أمهية كل من هذه العوامل من دولة إى أصرى اعتمادا على مرحلة التنمية االقتصادية اليت وصلت إليها ، ففي املراحل 
و  األولية للتنمية ) مرحلة املنافسة على أساس العوامل األولية حيث تكون معدالت األجور متدنية ( فإن عوامل البنية التحتية و املؤسسية
 الكلي و توفر قوة عامل تتمتع ابلصحة و التعليم املناسب تلعب دورا أساسيا يف تقرير التنافسية العاملي . االستقرار
أما يف الدول اليت وصلت إى مرحلة أكثر تقدما من التنمية ) مرحلة املنافسة على أساس الكفاءة االقتصادية ( فإن التنافسية 
فاءة ، و كذلك على حتسني نوعية املنتجات ، األمر الذي يعتمد أكثر على توفر عمالة ذات تعتمد أكثر على تطوير اإلنتاج تكون أكثر ك
 مستوى تعليمي و تدرييب مرتفع و كفاءة يف سوقي العمل ورأس املال فضال عن املقدرة على تعظيم الفائدة من التكنولوجيا املتاحة .
) مرحلة قيادة االبتكارات ( فيزداد أمهية االبتكار و التطوير ، و تتوقف أما املرحلة الثالثة ذات املستوايت املتقدمة من التنمية 
استمرارية النمو و مقدرة منشآت األعمال على دفع معدالت أجور عالية على مقدرهتا على تطوير منتجات جديدة و متميزة و فريدة يف 
 .(43،ص 2011)مصطفى أمحد حامد رضوان،نوعها . 
ن ما سبق كان عبارة عن حمددات التنافسية يف تقرير التنافسية العاملي الصادر عن منتدى االقتصادي : أود أن أشري إى أ أخريا
ن العاملي . غري أنه يوجد حمددات أصرى تستند إليها املنظمات و اهليئات األصرى اليت تصدر تقارير عن التنافسية العاملية . نكتفي هنا أب






 املبحث الثاين : ماهية امليزة التنافسية 
 متهيد : 




تعترب امليزة التنافسية عنصرا أساسيا وجوهراي للنجاح يف صلق قيمة الزبون يف ظل بيئة األعمال احلديثة ،إذ يرتبط مفهومها 
الدين علي  )عزسم بنوع من اخلصوصية والتميز مما يشكل فجوة تفوقها  على منافسيها . بشكل يت وإمكانياهتاملواردها  املؤسسةابستخدام 
 . (70،ص2014السويسي ،
و يف هذا املبحث سوف حناول اإلملام والتطرق إى بعض التعاريف املتعلقة ابمليزة التنافسية وإبراز أهم النقاط اليت من املمكن أن 
 . تصبح مصدرا لتحقيق امليزة التنافسية
 : تعريف امليزة التنافسية .1
لقد ابتت التنافسية حاجة ملحة لألفراد ليحضوا بفرص العمل وللمنظمات لكي تبقى وتنموا وحىت الدول لتضمن حتسني 
 .(37، ص 1998)نبيل مرسي صليل،، مستوايت معيشة شعوهبا وتعود الكتاابت املبكرة حوهلا إى بداايت النصف الثاين من القرن املاضي . 
كن التنافسية ال تزال غري معروفة بشكل واضح ودقيق إذ ترتاوح بني مفهوم ضيق يركز على التناسب السعر والتجارة وبني حزمة ل
 شاملة تكاد تتضمن كل نشاط االقتصاد واجملتمع.
تائج متطورة ويد عاملة أما امليزة التنافسية فهي تركز على تلبية حاجات املستهلك من النوعية واجلودة وابلتايل استخدام وسائل ن
 مدربة ابلرغم من إهنا تؤدي إى زايدة التكاليف على املدى القصري إال أهنا تؤدي إى اقتحام املخرجات لألسواق العالية 
إن مفهوم التنافسية خيتلف ابصتالف حمل احلديث فيها  إذا كان عن الشركة أو قطاع أول دولة وميكن هنا أيضا أن نفرق بني امليزة 
ى نسبية والتنافسية ففي حني تقتضي األوى اقتحام األسواق العاملية  من صالل االعتماد على الدعم واحلماية املقدمان من قبل الدولة وعلال
استخدام عوامل إنتاج متدنية اجلودة لتخفيض التكلفة وابلتايل إنتاج سلع منافسة من حيث السعر فقط وغري قادرة على الصمود واملنافسة 
 .(38، ص 1998)نبيل مرسي صليل،،  ث  اجلودة يف األسواق العاملية واحمللية .من حي
كما جيب أن نشري إى نقطة حمورية يف هذا املبحث وهي الفرق بني املنافسة والتنافسية ؟ فاملنافسة مبفهومها البسيط تعرب عن حالة 
افسني واملتكافئني ومتثل حلقة وسطية بني التغري البيئي وأداء املنظمة من اخلصوم املتن رأو أكثالتحدي أو الصراع احلاصل غالبا بني اثنني 
 والصراع متواصل من أجل البقاء من صالهلا  ال يستطيع املتنافسون البقاء سلميا دوهنا .
صصمه إن كل منافس يهدف إى إزاحة صصمه أو منافسه صارج جماالت النمو واحلصول على املوارد واالنفراد مبميزات متيزه عن 
 أو منافسة صارج جماالت النمو واحلصول على املوارد واالنفراد مبميزات متيزه عن صصمه ومتنحه املوقع التنافسي األفضل وتضمن له البقاء
 واالستمرار . 




نضمات تغريات أما امليزة التنافسية فقد انل مفهومها أمهية كبرية يف األدبيات املعاصرة لإلدارة إذ شهدت البيئة اليت تعمل فيها امل
ومل  جوهرية على خمتلف املستوايت سواء احمللية أو الدولية نتيجة لثورة تكنولوجيا املعلومات و ثورة االتصاالت وحترير التجارة العاملية ،
 أدوار فاعلة تستثىن أية منظمة يف العامل من أتثريات العوملة إذ غالبا ما تدصل الدولة من صالل قطاعاهتا ومؤسساهتا العامة بصيغة تبين
ينطوي عليها تطوير القدرة التنافسية ملنظماهتا العاملة دوليا وحمليا مما يشجع مجيع املنظمات على حتقيق هدف التفوق التنافسي ضمن 
 قطاع نشاطها من صالل حتقيق املزااي التنافسية .
و اقتصادايت األعمال فهي متثل  االسرتاتيجيةيشغل مفهوم امليزة التنافسية جزءا و مكانة هامة يف كل من جمايل اإلدارة  كما
احلرج الذي يقدم فرصة جوهرية لكي حتقق املؤسسة رحبية متواصلة مقارنة مع منافسيها و فيما يلي نقدم أهم تعاريف  االسرتاتيجيالعنصر 
 امليزة التنافسية :
  تعريفM. Porter  :رق جديدة أكثر فعالية من تلك تنشأ امليزة التنافسية مبجرد توصل املؤسسة إى اكتشاف ط
املستعملة من قبل املنافسني، حيث يكون مبقدورها جتسيد هذا االكتشاف ميدانياً، ومبعىن آصر مبجرد إحداث عملية إبداع مبفهومه 
 Porter, , 1993, p 48)  (.الواسع
 ذي يتيح للمنظمة إنتاج قيم ومنافع للعمالء القدرة التنافسية هي املهارة أو التقنية أو املورد املتميز ال : تعريف علي السلمي
ز، تزيد عما يقدمه هلم املنافسون، ويؤكد متيزها واصتالفها عن هؤالء املنافسني من وجهة نظر العمالء الذين يتقبلون هذا االصتالف والتمي
 (104،ص2001علي السلمي،)  حيث حيقق هلم املزيد من املنافع والقيم اليت تتفوق على ما يقدمه هلم املنافسون اآلصرون.
 :تعرف امليزة التنافسية على أهنا ميزة أو عنصر تفوق للمؤسسة يتم حتقيقه يف حالة اتباعها   تعريف نبيل مرسي خليل
 السرتاتيجية معينة للتنافس. 
، أما التعريف الثاين فريكز التعريف األول أكثر داللة وإقناعًا ألنه يركز على جوهر امليزة التنافسية أال وهو اإلبداعو كما يبدو أن 
)نبيل مرسي صليل،،  على صلق القيمة للعميل، يف حني التعريف الثالث يركز على أحد مصادر امليزة التنافسية واملتمثل يف اسرتاتيجية التنافس.
 ..(37، ص 1998
حتقيق ميزة متواصلة ومستمرة عن على أهنا جمموعة متكاملة من التصرفات اليت تؤدي إى : " "  اسرتاتيجية التنافس" ف وتعر  
)مرسي ."، حلبة التنافس وأساس التنافس : طريقة التنافس ، وهي املنافسني، وهذه االسرتاتيجية تتحدد من صالل ثالث مكوانت رئيسية
 (81، ص1998 صليل،




للمؤسسة، يتم حتقيقه يف وقد مت تعريف امليزة التنافسية من عدة كتاب حيث عرفها نبيل مرسي صليل على أهنا : "عنصر تفوق 
 (37،ص1998) نبيل مرسي صليل، معينة للتنافس". السرتاتيجيةحالة إتباعها 
اليت جتعلها يف مركز أفضل، ابلنسبة  االسرتاتيجياتكما يعرفها معايل فهمي حيدر أبهنا : "قدرة املؤسسة على صياغة و تطبيق 
 (8،ص2002حيدر، )معايل فهميللمؤسسات األصرى العاملة يف نفس النشاط".
كما تعرف أبهنا : "جمال تتمتع فيه املؤسسة بقدر أعلى من قدرة منافسيها يف استغالل مواردها املادية أو البشرية، فقد تتعلق 
ة يف ابجلودة، التكنولوجية، القدرة على ختفيض التكاليف، الكفاءة التسويقية، االبتكار و التطوير املستمر، و متيز يف الفكر اإلداري، وفر 
 ( 58، ص2015اثبت ادريس عبد الرمحن، مجال الدين حممد مرسي )الوارد املالية أو امتالك موارد بشرية مؤهلة".
من صالل كل هذه التعاريف نستنتج أن امليزة التنافسية هي الصفات اليت جتعل املؤسسة تتميز ابألحسن عن منافسيها يف السوق، 
 و حتقق هلا رضى الزبون.
 : ة التنافسيةأنواع امليز   .2
 املؤسسة، و جيعلها تستمر يف حتقيق جناحها بشكل متواصل يف امليزة التنافسية. اسرتاتيجيةيتمثل األساس القوى الذي تستند إليه 
 و حتقق هذه األصرية إبحدى الطرق التايل :
i.  : قارنة مع تكاليف املؤسسات املنافسة و معناها قدرة املؤسسة على تصميم، و تسويق املنتج أبقل تكلفة ممكنة ابملالتكلفة أقل
مبا يؤدي إى حتقيق عوائد أكرب، و احلصول على هذه امليزة يتطلب فهم األنشطة احلرجة يف حلقة أو سلة القيمة للمؤسسة، و اليت تعد 
 (88، ص 1998)نبيل مرسي صليل،  . التكليفيةمصدرا هاما للميزة 
متر عرب تقييم أو حتديد أمهية املزااي اليت تتمتع هبا، مقارنة  االسرتاتيجيةخمتلف اجملاالت مع العلم أن الوضعية التنافسية للمؤسسة يف 
 (99)صالد صالفي، ، ص  مع منافسيها فيما يتعلق ابلتكاليف
ملنافسني، ميكن ملؤسسة ما أن حتوز ميزة التكلفة األقل إذا كانت تكاليفها املرتاكمة ابألنشطة املنتجة للقيمة أقل من نظريهتا لدى ا
 وللحيازة عليها يتم االستناد إى مراقبة عوامل تطور التكاليف، حيث أن التحكم اجليد يف هذه العوامل مقارنة ابملنافسني يكسب املؤسسة
ت ميزة التكلفة األقل، ومن بني هذه العوامل مراقبة التعلم: حبيث أن التعلم هو نتيجة للجهود املتواصلة واملبذولة من قبل اإلطارا
واملستخدمني على حد السواء، لذلك جيب أال يتم الرتكيز على تكاليف اليد العاملة فحسب، بل جيب أن يتعداه إى تكاليف النفاايت 
واألنشطة األصرى املنتجة للقيمة، فاملسريون مطالبون بتحسني التعلم وحتديد أهدافه، وليتم ذلك يستند إى مقارنة درجة التعلم بني 
 ناطق مث مقابلتها ابملعايري املعمول هبا يف القطاع.التجهيزات وامل




ii.  : معناه قدرة املؤسسة على تقدمي منتج متميز و فريد له قيمة مرتفعة من جهة نظر املستهلك )جودة أعلى، متييز املنتج
من صالل أنشطة حلقة صصائ  فريدة، و توفر صدمات ما بعد البيع( لذا يصبح من الضروري فهم الظروف احملتملة لتمييز املنتوج، 
 (85،ص1998) نبيل مرسي صليل، القيمة، و توظيف قدرات و كفاءات املؤسسة لتحقيق جوانب التمييز.
هذان النوعان من امليزة التنافسية على املؤسسة امتالكهما )أو امتالك أحدمها على األقل( للحصول على قدرة تنافسية، أما ابلنسبة 
 مي امليزة له فقد يكون جمتمع الصناعة ككل، أو قطاعا سوقيا معينا.للسوق املستهدف، و املزمع تقد
تتميز املؤسسة عن منافسيها عندما يكون مبقدورها احليازة على صصائ فريدة جتعل الزبون يتعلق هبا وحىت يتم احليازة على هذه 
بثه: حبيث قد تنجم صاصية التفرد لنشاط معني، عندما ميارس امليزة يستند إى عوامل تدعى بعوامل التفرد، واليت منيز من بينها التعلم وآاثر 
ي التعلم بصفة جيدة، فاجلودة الثابتة يف العملية اإلنتاجية ميكن تعلمها، ومن مث فإن التعلم الذي يتم امتالكه بشكل شامل كفيل أبن يؤد
 إى متيز متواصل.
 حمددات امليزة التنافسية  .3
 ن صالل متغريين أو بعدين أساسني مها :تتحدد امليزة التنافسية للمؤسسة م
  ـ حجم امليزة التنافسية ـ نطاق التنافس.
 و فيما يلي عرض ألهم مالمح هذه البعدين :
  الفرع األول : حجم امليزة التنافسية 
يف مواجهة املؤسسات  يتحقق للميزة التنافسية مسة االستمرارية إذا أمكن للمؤسسة احملافظة على ميزة التكلفة األقل أو متييز املنتج
املنافسة. و بشكل عام، كلما كانت امليزة أكرب، كلما تطلبت جهودا أكرب من الشركات املنافسة للتغلب عليها أو حتديد أثرها. و مثلما 









 ة امليزة التنافسية( : دورة حيا4الشكل رقم )












  : تعترب هذه املرحلة من أطول املراحل ابلنسبة للمؤسسة اليت اكتسبت ميزة تنافسية، كوهنا حتتاج الكثري من مرحلة التقدمي
 (86،ص1998)نبيل مرسي ،البشري، املادي و املايل و تعرف امليزة التنافسية مع مرور الوقت انتشارا أكثر فأكثر.  االستعدادالتفكري و من 
  ابعتبار أن املنافسني قد بدأوا يف التقليد و البحث االنتشارنسبيا من حيث التوسع و  استقراراتعرف امليزة هنا :  التبينحلة مر ،
 عن نقاط التميز اليت تتميز هبا املؤسسة.
 : املؤسسة.يرتاجع حجم امليزة و ترتاجع شيئا فشيئا إى الركود لكون املنافسني قاموا بتقليد ميزة  مرحلة التقليد 
 : من جديد و ذلك حتسينا للميزة احلالية و تطويرها بشكل سريع، أو  االنبعاثيف هذه املرحلة حتاول املؤسسة  مرحلة الضرورة
إنشاء ميزة جديدة على أسس ختتلف متام عن امليزة احلالية، و إذا مل تتمكن املؤسسة من التحسني أو احلصول على ميزة جديدة، فإهنا 





 الفرع الثاين : نطاق التنافس أو السوق املستهدف 
اط على مدى واسع ميكن أن حيقق يعرب النطاق على اتساع أنشطة و عمليات املؤسسة بغرض حتقيق مزااي تنافسية، فنطاق النش
من تقدمي تسهيالت إنتاج مشرتكة، صربة فنية واحدة،  االستفادةاخنفاض يف التكلفة مقارنة ابملؤسسات املنافسة، و من أمثلة ذلك 




يزة تنافسية استخدام نفس منافذ التوزيع خلدمة قطاعات سوقية خمتلفة، أو مناطق خمتلفة، و من جانب آصر ميكن للنطاق الضيق حتقيق م
من صالل الرتكيز على قطاع سوق معني و صدمته أبقل تكلفة أو تقدمي منتج مميز له، و هناك أربعة لنطاق التنافس من شأهنا التأثري على 
 امليزة التنافسية و هي :
 (87، ص1998) نبيل مرسي صليل،  . ؛نطاق الصناعة النطاق اجلغرايف ؛ القطاع الرأسي  ؛ ـ القطاع السوقي
 ( : األبعاد احملددة لنطاق التنافس1جدول رقم )
 ف و الشرحيالتعر  السوق نطاق التنافس أو
 نطاق 
 لقطاع السوقيا
 يعكس مدى تنوع خمرجات املؤسسة و العمالء الذين يتم صدمتهم و هنا يتم
 ما بني الرتكيز على قطاع معني من السوق أو صدمة كل السوق االصتيار
 النطاق 
 الرأسي
على مصادر التوليد  العتماداب عن مدى أداء املؤسسة ألنشطتها داصليا )قرار التصنيع( أو صارجيا يعرب   
املختلفة )قرار الشراء(، فالتكامل الرأسي املرتفع ابملقارنة مع املنافسني قد حيقق مزااي التكلفة األقل أو التمييز، و 
يف تغيري مصادر التوريد )أو منافذ التوزيع يف حالة  من جانب آصر يتيح التكامل درجة أقل من املرونة للمؤسسة
 التكامل الرأسي األمامي(. 
 النطاق 
 اجلغرايف
اجلغرايف للشركة بتحقيق  النطاقيعكس عدد املناطق اجلغرافية أو الدول اليت تنافس فيها الشركة و يسمح     
عدة مناطق جغرافية خمتلفة  الوظائف عربو  مزااي تنافسية من صالل املشاركة يف تقدمي نوعية واحدة من األنشطة
أثر مشاركة املوارد و تربز  مدى أمهية هذه امليزة ابلنسبة للشركة اليت تعمل حاليا على نطاق عاملي أو كوين، 
 حيث تقدم منتجاهتا أو صدماهتا يف كل ركن.
 نطاق 
 الصناعة
كة ... فوجود روابط بني األنشطة املختلفة يعرب عن مدى الرتابط بني الصناعات اليت تعمل يف ظلها الشر     
عرب عدة صناعات من شأنه صلق فرص لتحقيق مزااي تنافسية عديدة. فقد خيتلف استخدام نفس التسهيالت 
 أو التكنولوجيا أو األفراد أو اخلربات عرب الصناعات املختلفة اليت تنتمي إليها املؤسسة.
 (88ص ، 1998نبيل مرسي صليل، ) :  املصدر
  مصادر امليزة التنافسية و أسباب تطويرها .4
تقوم املؤسسة اليت تسعى إى حتقيق ميزة تنافسية على إدراك واع أبمهية و ضرورة التطوير، و أمهية السعي إى حتقيقه، هلذا جند أنه 
ى مجيع املؤسسات، صاصة يف ظل ابلرغم من توفر مصادر معينة للميزة التنافسية فإنه التطوير و التجديد ميثالن ضرورة تفرض نفسها عل




صناعة املزااي التنافسية، جمموعة النيل العربية، مصر، الطبعة  - 87حمسن أمحد اخلضري، نبيل مرسي صليل، ص  )التغريات املستمرة اليت تشهدها البيئة التنافسية.
 (116، ص 2004األوى، 
 الفرع األول : مصادر امليزة التنافسية 
مصدرية اثنني للميزة التنافسية، مها املهارات و املوارد املتميزة، هذه املصادر تستخدم لتحقيق التميز يف ميكن القول أبنه هناك 
 (246، ص 2003عبد السالم أبو قحف  ) املنتجات و ختفيض التكلفة.
 وسواء تعلق األمر ابملهارات أو املوارد، فإن أهم املصادر امليزة التنافسية تتلخ فيما يلي : 
i. تستند املؤسسات على اسرتاتيجية معينة للتنافس هبدف حتقيق أسبقية على منافسيها من صالل احليازة  :  السرتاتيجيالتفكري
وقف على ميزة أو مزااي تنافسية، وتعرف االسرتاتيجية على أهنا تلك القرارات اهليكلية اليت تتخذها املؤسسة لتحقيق أهداف دقيقة، واليت يت
 اسرتاتيجيات التنافس إى ثالث أصناف: "M. Porter"ح أو فشل املؤسسة. وصنف على درجة حتقيقها جنا 
هتدف هذه االسرتاتيجية إى حتقيق تكلفة أقل ابملقارنة مع املنافسني، ومن بني الدوافع اليت  : قيادة التكلفة اسرتاتيجية -1
وجود فرص مشجعة على ختفيض التكلفة  –واخلربة آاثر منحىن التعلم  –تشجع املؤسسة على تطبيقها هي: توافر اقتصادايت احلجم 
 (118-115،ص1998نبيل مرسي صليل،).وحتسني الكفاءة وكذا سوق مكون من مشرتين واعني متاماً ابلسعر
ميكن للمؤسسة أن متيز منتجاهتا عن املؤسسات املنافسة من صالل تقدمي تشكيالت خمتلفة التميز واالصتالف:  اسرتاتيجية -2
اصة ابملنتج، تقدمي صدمة ممتازة، توفري قطع الغيار، اجلودة املتميزة، الرايدة التكنولوجية، مدى واسع من اخلدمات املقدمة، للمنتج، مسات ص
 السمعة اجليدة، وتتزايد درجات جناح هذه االسرتاتيجية بزايدة متتع املؤسسات ابملهارات والكفاءات اليت يصعب على املنافسني حماكاهتا.
 (120-118،ص1998يل،نبيل مرسي صل)
هتدف هذه االسرتاتيجية إى بناء ميزة تنافسية والوصول إى مواقع أفضل يف السوق، من   : الرتكيز أو التخص  اسرتاتيجية -3
صالل إشباع حاجات صاصة جملموعة معينة من املستهلكني، أو ابلرتكيز على سوق جغرايف حمدود أو الرتكيز على استخدامات معينة 
 (124-121، ، ص 1998)نبيل مرسي صليل،  .( حية حمددة من العمالء(شر )للمنتج )
ii. إن  اإلطار الوطين اجليد للمؤسسات يتيح هلا القدرة على احليازة على ميزة أو مزااي تنافسية، لذلك جند :  اإلطار الوطين
يث متلك الدولة عوامل اإلنتاج املؤسسات بعض الدول متفوقة ورائدة يف قطاع نشاطها عن بعض املؤسسات يف الدول األصرى. حب
راً مهماً يف احليازة الضرورية للصناعة واملمثلة يف املوارد البشرية، الفيزايئية، املعرفية، املالية والبنية التحتية، فاحليازة على هذه العوامل يلعب دو 




ين حمفز ومدعم لربوز مزااي تنافسية للصناعات على ميزة تنافسية قوية, وتشكل هذه العناصر نظامًا قائمًا بذاته، ومن نتائجه إطار وط
 (61،ص2000)عمار بوشناف، الوطنية، وابلتايل يصبح اإلطار الوطين منشأ ملزااي تنافسية ميكن تدويلها.
iii. أكدت التجارب احلديثة أن التكنولوجيا عامل قوي من عوامل تغيري القدرات التنافسية للمؤسسة، ألهنا تشمل   : التكنولوجيا
 (61،ص2002،)كمال الدين عبد الغين مرسيكل التطبيقات العملية للنظرايت العلمية و اخلربات املكتسبة لتطوير عمليات اإلنتاج، 
 تنافسية.و هذا ما جعل منها مصدرا متجددا للميزة ال
iv.  : الستنتاجإن املؤسسات الناجحة هي اليت هتتم ابلتجميع املنظم للمعرفة من املصادر املختلفة، و حتللها و تفسرها املعرفة 
إى املستوايت أعلى من اإلجناز،  االرتقاءخمتلف املؤثرات اليت تستخدم يف توجيه و إثراء العمليات اإلنتاجية، و حتقق التحسن يف األداء و 
 حقيق يف األصري التميز على املنافسني.لت
،الذي  تتمثل فيما يطلق عليه اآلن رأس املال الفكري وهيالتنافسية اسيا من مصادر امليزة مصدرا أس صبحت املعرفةو من هنا أ
 (202،ص2002) علي السلمي،. لاألشكافاهيم وغريها من ميشمل خمتلف املنتجات الفكر اإلنساين من تقنيات، نظرايت ، 
v.  : و هي تشري إى قدرة املنتج أو اخلدمة على تلبية حاجات العميل، هلذا فإن ضمان بقاء املؤسسة يف السوق، مرتبط اجلودة
 بتنويع منتجاهتا و صدماهتا بطرق جتعل العمالء أكثر تطلعا إليها.
vi.  : لمؤسسة و تعزيزها ألن حتقيق التميز يف أداء تعترب املوارد البشرية املصدر احلقيقي لتكوين امليزة التنافسية ل املوارد البشرية
على توفري نوعيات  األولملؤسسة لن يستند على جمرد امتالكها املوارد الطبيعية أو املالية أو التكنولوجية فحسب، بل يستند يف القيام 
 من تلك املوارد. االستفادةصاصة من املوارد البشرية اليت متتلك القدرة على تعظيم 
vii. األفراد هم العنصر التنظيمي الوحيد القادر على استيعاب املفاهيم و األفكار اجلديدة اليت تساعد على استغالل  هلذا جند أن
 (87،ص2003حممد املرسي،  ن)مجال الدياملرياث، و مواجهة التحدايت اليت تفرضها الظروف التنافسية. 
viii.  : ؤسسة، حيث متكنها من تعميق أنشطتها و توسيعها على نطاق أكرب، تعتري املوارد املالية مهمة جدا ابلنسبة للماملوارد املالية
، 2006نصرية بن عبد الرمحن، على استثمارات فعالة تعمل على حتقيق األهداف املالية و التنافسية للمؤسسة. ) االعتمادو ذلك من صالل 
 (59ص
يازة هذه األصرية ابجلودة املطلوبة وحسن استغالهلا و يتطلب جتسيد االسرتاتيجية املوارد والكفاءات الضرورية لذلك، حبيث أن ح
 :  يضمن لنا وبشكل كبري جناح االسرتاتيجية، وميكن التمييز بني املوارد التالية
A. تصنف إى ثالث أنواع : املوارد امللموسة : 




 والتفاوض على أسعارها  يجب على املؤسسة أن حتسن اصتيار مورديهاف، : هلا أتثري ابلغ على جودة املنتجات املواد األولية
 . وجودهتا
 تعترب من أهم أصول املؤسسة واليت حتقق القيمة املضافة الناجتة عن حتويل املواد األولية إى منتجات، لذا  معدات اإلنتاج :
 ها وصيانتها، هبدف حتقيق فعاليتها ألطول وقت ممكن.لجيب على املؤسسة ضمان سالمتها، تشغي
 منتجات جديدة وطرحها يف السوق أو توسيعها يف نطاق أكرب كفتح قنوات جديدة للتوزيع، لذا  لق: تسمح اخ املالية املوارد
 جيب على املؤسسة أن حتقق صحتها املالية ابستمرار وحتافظ عليها هبدف تعزيز موقفها التنافسي وتطويره على املدى البعيد.
B. منيز فيها ما يلي املوارد غري امللموسة : : 
 على اجلودة، واليت تشري إى قدرة املنتج أو اخلدمة على  ابالعتماداملؤسسات إى حتقيق حص سوقية عالية تسعى :  اجلودة
الوفاء بتوقعات املستهلك أو تزيد عنها وتستند املؤسسة إى مفهوم اجلودة الشاملة كسالح اسرتاتيجي للحيازة على مزااي تنافسية ودصول 
 املني.السوق الدولية، وكذا كسب ثقة املتع
تعترب الكفاءات أصل من أصول املؤسسة، ألهنا ذات طبيعة تراكمية، وهي صعبة التقليد من قبل املنافسني، ولقد  : الكفاءات
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 : وتصنف الكفاءات إى صنفني
 متثل حلقة فصل بني اخلصائ  الفردية واملهارات املتحصل عليها من أجل األداء احلسن ملهام مهنية  الكفاءات الفردية :
 : ، ومن بني اخلصائ املرجعية للكفاءات الفردية  "Leboyer"حمددة 
أن يكون الفرد حيوايً، يقوم مبا جيب القيام به، سريع التعلم، ميلك فكرة اختاذ القرار، قيادة األتباع، ينشئ اجلو املناسب للتطور، 
جيدة مع اآلصرين، إنساين وحساس، الوقوف يف وجه مثريي املشاكل، متجه حنو العمل اجلماعي، يوظف مساعدين مهرة، يبين عالقات 
 حازم وواقعي، يوفق بني عمله وحياته الشخصية، يعرف نقاط ضعفه وقوته، جيعل األشخاص يف وضعية مرحبة، يتصرف مبرونة.
وميكن للمؤسسة احليازة على الكفاءات الفردية ابالستناد إى معايري موضوعية ودقيقة يف عملية التوظيف وكذا تكوين األفراد 
 (58-57،ص2000عمار بوشناف،) كل يتماشى مع املناصب اليت يشغلوهنا حيث ينتظر منهم مردودية أكرب.بش
 تدعى أيضًا ابلكفاءات املتميزة أو القدرات، وتعرف على أهنا تلك املهارات النامجة عن  : الكفاءات اجلماعية أو احملورية
الكفاءات إبنشاء موارد جديدة للمؤسسة فهي ال حتل حمل املوارد، بل  وتداصل بني جمموعة من أنشطة املؤسسة حيث تسمح هذه تضافر
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كما تعرف أيضا على أهنا تركيبة أو جمموعة من املهارات الفائقة، األصول امللموسة أو غري امللموسة ذات الطابع اخلاص، 
املستوى، الروتينيات )التصرفات املنتظمة( واليت تشكل يف جمملها أساسًا جيدًا وقاعدة لطاقات املنظمة على التنافس التكنولوجيات فائقة 
 ومن مث حتقيق ميزة تنافسية متواصلة يف جمال األعمال )أو نشاط( معني، واهلدف منها حتقيق مركز قيادة أو رايدة للمؤسسة. 
 املؤسسة، تطورها أو انسحاهبا، وجيب أن تتوفر فيها اخلصائ التالية:تدعى حمورية ألنه يتوقف عليها بقاء 
 .تتيح الوصول إى عدة أنواع من األسواق 
 .تساهم بشكل معترب يف قيمة املنتج النهائي امللحوظ من قبل الزبون 
 .يصعب تقليدها من قبل املنافسني 
 درات الديناميكية اليت تتمتع هبا، وتطوير هذه األصرية فاملؤسسة مطالبة بتجديد وتطوير كفاءاهتا احملورية من صالل الق
 )القدرات الديناميكية( على املدى البعيد، واليت تصنف إى أربع أصناف:
  تنمية، توصيل وتبادل املعلومات أو املعرفة بني أعضاء املنظمة )رأس املال البشري للمنظمة(، والتعلم القائم على جتارب
 املؤسسة.
 عمل الكفاءات احملورية احلالية من أجل إنشاء كفاءات جديدة.اإلبداع الذي يست 
 .اكتشاف العالقات املوجودة بني الكفاءات وكيفية تطورها عرب الزمن 
 .احلفاظ على الكفاءات احملورية اليت جيب أن تبقى ملك للمؤسسة، واحليلولة دون تدهورها 
ي هبا إى تقادم هذه األصرية وابلتايل تراجع موقعها التنافسي، ومنيز فرقاً إن هتاون املؤسسة يف االستثمار يف املوارد والكفاءات يؤد
بني تقادم أو آتكل املوارد والكفاءات، حبيث تتقادم املوارد عند استعماهلا يف حني تتقادم الكفاءات عند عدم استعماهلا ألن مصدرها 
 الكفاءات واملهارات ستضمحل.األفراد، فإذا مل يسمح هلم إبظهار كفاءاهتم ومهاراهتم، فإن هذه 
، لذا تضفي نوعاً من الضبابية على الكفاءات واملوارد اليت أدت إى هذه امليزة  هتدف املؤسسة للحيازة على ميزة تنافسية أكثر قوة
 هذه امليزة.واليت تدعى "ابلسبب املبهم"، مما يصعب على املنافسني تقليد وحماكاة هذه الكفاءات واملوارد، ومن مث صعوبة تقليد 
 ويكُمن الفرق بني الكفاءات احملورية وغري احملورية يف كون الكفاءات احملورية تتميز بـ:
 .صلق القيمة أو املنفعة األساسية املباشرة للعميل 
 .متيزها عن املنافسني أي أهنا فريدة وأفضل من اليت ميلكها املنافسون 
C. ظاهرة املنظمات الساعية حنو التعلم  : 




يد االهتمام ابملنافسة املعتمدة على الكفاءات أو القدرات، برزت إى حيز الوجود نظرية جديدة تفرتض أن املعرفة هي يف ظل تزا
 .(Ducker)ابلنسبة ملنظمة مبفردها أو لدولة من الدول  سواءاملصدر األساسي للثروات 
 بناء منظمات ساعية حنو التعلم. كما ظهر يف حبيث تعد هذه النظرية من املوضوعات احلديثة يف جمال اإلدارة حيث يهدف إى
جمال التصنيع مفهوم الكفاءات املعتمدة على املعرفة، أي ضرورة اكتساب املؤسسات للقدرات والسعي حنو املعرفة لتحقيق عمليات 
مل على تنمية معارفها من صالل التصنيع على املستوى العاملي، والقدرة على تنفيذ معرفتها الفنية بشكل أفضل من الشركات املنافسة، والع
ي اصتيار أفضل للعناصر البشرية واحملافظة على مستوى مرتفع من التعليم والتدريب الفين املستمر، وابلتايل ظهر مصطلح "مصنع املعرفة"، أ
، إذن مصنع املعرفة (Roth)رات يف منظمات األعمال ملعرفة لرفع األداء وحتقيق الوفإظهار مدى أمهية احلصول على الكفاءات املرتبطة اب
 (37، ص 1998نبيل مرسي صليل،  )هو منظمة ساعية حنو التعلم وتعد املعرفة من أحد نواجتها األساسية.
ومن أهم التوجهات اجلديدة هلذه النظرية هو دفع الفرد أو العامل الكتساب املعرفة واستيعاهبا وتنميتها بنفسه، مث وضعها حيز 
 تمد الفرد على التشخي الذايت لكفاءته ومهاراته لتحديد الوسائل املناسبة اليت تساعده على كسب املعرفة.التطبيق، هلذا الغرض يع
 : ولكي يتحقق هذا جيب توفر الشروط التالية
  (Cancetta, 2000, N°409, P 59 )تقبل التغيري، القدرة على حتمل األصطاء، الثقة يف النفس، مستوى معني من الطاقة.
 ثاين : أسباب تطوير امليزة التنافسيةالفرع ال 
إن تطوير امليزة التنافسية ألي مؤسسة يعد هدفا واستثمارا و تكتيكا يف وقت واحد، ألن وجود هذه امليزة يضمن للمؤسسة البقاء 
د الالزمة لتحقيق تطويرها حيتاج إى رؤية بعيدة املدى تتصف ابلشمول و الديناميكية يف حشد مجيع املوار و يف السوق،  االستمرارو 
)نبيل األهداف، و يف ظل التحدايت الراهنة ميكن تلخي أهم األسباب اليت تدفع ابملؤسسة إى تطوير ميزهتا التنافسية يف النقاط التالية : 
 (98، ص 1998مرسي صليل، 
  : م املنتج ابستخدام ميكن للتغري التكنولوجي أن خيل  فرصا جديدة يف جماالت عديدة، كتصميظهور تكنولوجيا جديدة
احلاسوب، و طرق التسويق عرب اإلنرتنت، و هذا ما يدفع ابملؤسسة إى تقدمي تكنولوجيا جديدة عند آصر مرحلة من مراحل ميزهتا 
جديدة، حتقق تبدأ يف جتديد أو تطوير امليزة احلالية أو تقدمي ميزة تنافسية  املنتج وهناالتنافسية من أجل ختفيض التكلفة أو تدعيم ميزة متيز 
 قيمة أكرب من تطلعات العميل.
 : عندما يرغب العمالء يف تلبية حاجات جديدة لديهم أو تغيري أولوايهتا،  ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغيريها
 أصبحت تربط فإن هذا يدفع ابملؤسسة إى إجراء تعديالت على ميزهتا التنافسية أو تنمية ميزة تنافسية جديدة، صاصة و أن العالقة اليت




 بني املنتج و املستهلك هي عالقة أتثري و أتثر متبادل، ألنه مل يعد من املمكن تصور وجود رغبة ال يتم إشباعها، و مل يعد األمر يقتصر
  االجتاهابحلاجة و نظرا هلذا  االرتقاءعلى احلاجة القائمة ليتم هذا اإلشباع، بل تعدى هذا احلد إى درجة صناعة الرغبة، و إى درجة 
 .(53،ص2004) حمسن أمحد اخلضري،احلديث تظهر حدة املنافسة بني املؤسسات للتسابق على إشباع احلاجات و اصرتاع الرغبات.
 : عادة ما تتأثر امليزة التنافسية يف حالة حدوث تغيري جوهري يف تكاليف املدصالت عند ارتفاع  تغري تكاليف املدخالت
 ا إى البحث عن ميزة تنافسية أصرى تضمن هلا ختفيض التكاليف، و من مث حتقيق التميز مرة أصرى.قيمتها، حيث تلجأ املؤسسة هن
 : عندما حتدث تغريات يف طبيعة القيود احلكومية يف جماالت مواصفات املنتج، محاية البيئة من  التغري يف القيود احلكومية
 مث الصمود يف وجه املنافسني. السوق ومنى مواجهة هذه التغريات للبقاء يف التلوث و قيود الدصول إى األسواق، فإن املؤسسة ملزمة عل
و مما سبق جند أن امليزة التنافسية هي القوة الدافعة للمؤسسة ابستعمال خمتلف إمكانياهتا املتمثلة يف املواد امللموسة و غري 
ا هو هتديد، فهذا التميز أصبح هدف كل املنافسني، و كل منافس امللموسة. حيث أن حتقيق امليزة التنافسية اليوم، ال يعترب فرصة بقدر م
يسعى للوصول إى هذا التميز مستعمال يف ذلك كل الطرق و األساليب املمكنة، فاملؤسسة املتحكمة أكثر يف مواردها و اليت تعمل 
ة تعترب هي املؤسسة املتميزة أو املتوفقة و ال ننسى ابستمرار على التحسني و التجديد و التطوير، و املدركة للمصدر األصلي للميزة التنافسي
هم أن املؤسسة ال تستطيع أن حتتفظ مبيزهتا التنافسية بصفة هنائية، هلذا يستوجب ضرورة تنميتها و تطويرها ابلبحث و املراقبة املستمرة أل
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، مث نتطرق إى األسباب للمؤسسة سوف نتعرض يف هذا املبحث إى إبراز أمهية املوارد البشرية يف تنمية القدرات التنافسية 
املعاصرة للعنصر البشري، مث نستعرض الفلسفة اجلديدة إلدارة املوارد البشرية، وأصرياً حندد أهم  املؤسسة  والدواعي اليت أدت إى تغيري نظرة
 األسس الالزمة لتنمية القدرات التنافسية للموارد البشرية.
  :املؤسسة أمهية املوارد البشرية يف تنمية القدرات التنافسية  .1
زة العقل والتفكري، ومن مث تبني لإلدارة املعاصرة أن املصدر احلقيقي لتكوين القدرات لقد "وهب" هللا سبحانه وتعاى لإلنسان مي
ك املوارد التنافسية واستمرارها هو "املورد البشري" الفعال، وأن ما يتاح لديها من موارد مادية ومالية وتقنية ومعلوماتية، وما قد تتميز به تل
الوصول إى تلك القدرة التنافسية، إال أهنا ليست شرطاً كافياً لتكوين تلك القدرة لذلك  "إن كانت شرطاً ضرورايً إلمكان من صصائ و
ال بد من توفر العمل البشري "املتمثل يف عمليات التصميم واإلبداع الفكري، التخطيط والربجمة، التنسيق والتنظيم، اإلعداد والتهيئة، 
لعمليات اليت هي من إنتاج العمل اإلنساين و بدوهنا ال يتحقق أي جناح مهما كانت التطوير والتحديث، التنفيذ واإلجناز، وغريها من ا
رة املوارد املتاحة للمنظمة، لكن توافر هذا العنصر البشري أو تواجده ليس كافيًا لضمان حتقيق األهداف املتوصاة للمنظمة أو حتقيقها لقد
مامه لإلبداع والتطوير ومتكينه من مباشرة مسؤولياته حىت تثريه التحدايت تنافسية، بل وجب تنمية قدراته الفكرية وإطالق الفرصة أ
وضع واملشكالت وتدفعه إى االبتكار والتطوير، إذاً، ما تتمتع به تلك املوارد البشرية من مميزات وقدرات هي اليت تصنع النجاح املستمر، و 
ن طرحه هنا هو: ما هي الدواعي "األسباب" اليت أدت إى تغيري توجهات تلك املبتكرات واالصرتاعات يف حيز التنفيذ. والسؤال الذي ميك
 (117، ص 2001علي السلمي،  ).العنصر البشري أو نظرة اإلدارة العليا إى
  : دواعي تغيري نظرة املنظمة املعاصرة للعنصر البشري .2
املتخصصني الذين يعملون يف قسم يطلق عليه قبل سنوات قليلة كان االهتمام بشؤون املوارد البشرية ينحصر يف عدد قليل من 
 "قسم أو إدارة األفراد واملوارد البشرية" خيتصون بكافة املسائل اإلجرائية املتصلة ابستقطاب األفراد وتنفيذ سياسات املؤسسة يف أمور
ع عليه االصتيار، وكانت مهام إدارة املوارد املفاضلة واالصتيار بني املقدمني لشغل الوظائف، مث إهناء إجراءات التعيني وإسناد العمل ملن يق
البشرية تشمل متابعة الشؤون الوظيفية للعاملني من حيث احتساب الرواتب، ضبط الوقت، تطبيق اللوائح يف شأن املخالفات اليت قد 
نظم تقييم األداء وأعمال تصدر منهم، وتنفيذ إجراءات اإلجازات على اصتالف أنواعها، مباشرة الرعاية الطبية واالجتماعية وتنفيذ 
علي ) ية.التدريب والتنمية اليت يشري هبا املديرون املختصون، مث متابعة إجراءات إهناء اخلدمة يف هناية التقاعد وغريها من اإلجراءات الروتين
 (117، ص 2001السلمي، 
تم بتنمية قدراته اإلبداعية وجعله الركيزة األساسية فاإلدارة العليا يف معظم املؤسسات مل تويل املورد البشري االهتمام املناسب ومل هت
 لتحقيق التفوق التنافسي. ومن األسباب اليت أدت إى هذا القصور:
 .حاالت االستقرار االقتصادي النسبية والنمو املتواصل يف الكثري من املؤسسات دون مشكالت كبرية 
 ت التنافسية لكثري من املؤسسات.املستوايت املعتادة من املنافسة، وتعادل املراكز والقدرا 
 .حاالت االستقرار التقين النسبية وتواضع املهارات والقدرات البشرية املطلوبة للتعامل مع التقنيات السائدة 




ففي تلك الظروف املتصفة أساسًا ابالستقرار مل ميثل احلصول على املوارد البشرية املطلوبة مشكلة، كما أن مستوايت املهارة 
 مل يكن يتطلب عناية صاصة يف حماوالت البحث عن املوارد البشرية أو التعامل معها. املطلوبة
ولقد سادت هذه الظروف يف كثري من دول العامل لفرتات طويلة صالل فرتة النهضة "الثورة" الصناعية اليت متتع هبا العامل الغريب 
ت أهم املشكالت اليت تُعين هبا اإلدارة العليا يف املؤسسة االقتصادية هي وانتقلت نسبيا إى بعض دول العامل العريب، ففي تلك الظروف كان
"آالت" حتقيقًا ملستوايت أعلى من االنتاجية. ومع  املكينةتدبري املوارد املالية الالزمة، وتنميط أساليب اإلنتاج وحتقيق مستوايت أعلى من 
رة العليا اليت كان مهها األول "كما قلنا" هو االنتاج )يالحظ أن الكثري من تنامي السوق مل تكن حىت عمليات التسويق تثري اهتمام اإلدا
املؤسسات العربية ال تزال تسري وفق هذه الفلسفة اليت ترى اإلنتاج مشكلتها األوى، وترى يف العنصر البشري عامل من عوامل اإلنتاج 
 ال ترتك له فرصة للتفكري أو اإلبداع أو حرية اختاذ القرار(. خيضع لنظم ولوائح وإجراءات ألداء املهام املنوطة "املسندة إليه"
لكن تلك الظروف مل تدم على هذا النحو، فقد أصاب العامل كله حاالت من التغري املستمر واملتواصل والعنيف ذو التأثري على 
 هيكلة املوارد البشرية وقدراهتا ولعل أبرز تلك التغريات: 
  انتشار تطبيقاهتا صاصة تقنيات املعلومات واالتصاالت واليت يتطلب استيعاهبا وتطبيقها كفاءة التطورات العلمية والتقنية و
 تتوفر يف نوعيات صاصة من املوارد البشرية.
  واإلبداعية للعاملني  االبتكاريةتسارع عمليات االبتكار والتحديث للمنتجات واخلدمات واالهتمام املتزايد بتنمية املهارات
 أمامهم للمسامهة أبفكارهم وابتكاراهتم لتنمية القدرات التنافسية للمؤسسة. وإاتحة الفرصة
  اشتداد املنافسة واتساع األسواق وتنامي الطلب "األمر الذي استوجب وجود خمتصني" يف جماالت البيع والتسويق والرتويج
 ملواجهة تلك اهلجمات التنافسية.
 املنظمات مع تطبيق اتفاقية اجلات وظهور منظمة التجارة العاملية ودورها يف حترير  ظاهرة العوملة وانفتاح األسواق العاملية أمام
دة من التجارة الدولية من صالل إزالة العوائق اجلمركية يف حترير التجارة الدولية، هذا األمر أوجد هو اآلصر احتياجًا متزايدًا لنوعية جدي
 (12، ص 2001)علي السلمي،  املتغريات احمللية يف األسواق اخلارجية. املوارد البشرية تتفهم الثقافات املختلفة وتستوعب
  ارتفاع مستوى التعليم وتطور مهارات البشر ذوي املعرفة املتخصصة يف فروع العلم والتقنية اجلديدة واملتجددة والذين
 لقدرة التنافسية.أصبحت املنظمات تسعى إليهم ألمهيتهم يف تشغيل تلك التقنيات وصيانتها. ومن مث اكتساب ا
تلك التغريات كانت السبب الرئيسي يف تغيري نظرة املؤسسة املعاصرة إى املوارد البشرية وبداية التحول حنو اعتبارهم املصدر 
األساسي للقدرات التنافسية وأكثر األصول أمهية وصطورة يف املؤسسة وبذلك بدأت اإلدارة املعاصرة تبحث عن مفاهيم وأساليب جديدة 
)علي السلمي، ومن مث بدأ االهتمام إبدارة املوارد البشرية االسرتاتيجية. ،  يوية الدور الذي تقوم بهدارة املوارد البشرية تتناسب مع أمهيتها وحإل




 الفلسفة اجلديدة إلدارة املوارد البشرية : 
 ثة: الفرق بني إدارة املوارد البشرية التقليدية و احلدي 02جدول رقم 




 إدارة املوارد البشرية احلديثة إدارة املوارد البشرية التقليدية
اعتبار إدارة املوارد البشرية على أهنا جمموعة أعمال إجرائية تتعلق 
 بتنفيذ سياسات ونظم العاملني.
اعتبار وظيفة اسرتاتيجية تتعامل مع أهم موارد املنظمة وتتشابك مع 
 .األهداف واالسرتاتيجيات العامة هلا
مع تبين مفاهيم وتقنيات إدارة اجلودة الشاملة يف عمليات إدارة 
املوارد البشرية إى جانب إدماج تقنيات املعلومات واالتصال يف 
عمليات إدارة املوارد البشرية والتحول حنو نظم وتقنيات إدارة املوارد 
 البشرية االلكرتونية.
املوارد البشرية مثل اعتبار "نفقات" تكلفة املهام اليت تتوى إدارة 
 "نفقات التدريب" على أهنا نفقات بدون مردود.
 اعتبارها نفقات استثمارية تدر عائدا على االستثمار.
وقواه العضلية وقدراته اجلسمانية،  لإلنساناهتمت ابلبناء املادي 
ومن مثة ركزت على األداء اآليل للمهام اليت يكلف هبا دون أن 
 واختاذ القرارات. يكون له دور يف التفكري
هتتم بعقل االنسان وقدراته الذهنية يف التفكري واالبتكار واملشاركة 
 يف حل املشاكل وحتمل املسؤوليات.
ركزت على اجلوانب املادية يف العمل، واهتمت بقضااي األجور 
 واحلوافز املادية وحتسني البيئة املادية للعمل.
رات الذهنية للفرد، هتتم مبحتوى العمل والبحث عما يسمى القد
ولذا هتتم ابحلوافز املعنوية ومتكني االنسان ومنحه الصالحيات 
 للمشاركة يف حتمل املسؤوليات لكي يشعر أبمهية الوظيفة.
اختذت التنمية البشرية يف األساس شكل التدريب املهين الذي 
يركز على اكتساب الفرد مهارات ميكانيكية يستخدمها يف أداء 
 سعي لتنمية املهارات الفكرية أو استثمارها.العمل دون ال
التنمية البشرية أساسًا هي تنمية إبداعية وإطالق لطاقات التفكري 
واالبتكار عند االنسان وتنمية العمل اجلماعي والتأكيد على روح 
 الفريق.
االهتمام بعمليات االستقطاب والتوظيف للعاملني حسب 
 ة.احتياجات اإلدارة التنفيذية املختلف
االنشغال أو االهتمام بقضية أكثر حيوية وهي إدارة األداء وحتقيق 
 االنتاجية األعلى وحتسني الكفاءة والفعالية.
االحنصار يف عمليات حبث واستقطاب العنصر البشري يف 
 السوق احمللية فقط.
االنتشار يف عمليات البحث واالستقطاب يف سوق العمل العاملي 
 أكثرها قدرة على حتقيق أهداف املؤسسة.النتقاء أفضل العناصر و 
 : أسس تنمية القدرات التنافسية للموارد البشرية .3




ابعتبار املورد البشري هو الذي يعمل على تفعيل واستثمار ابقي املوارد املادية والتقنية األصرى يف املنظمة وأن جناح املنظمة يعتمد 
لبشرية" فإنه من الضروري أن توجه مجيع جهود املؤسسة يف سبيل تطوير وتنمية هذا ابلدرجة األوى على نوعية هذه األصرية "مواردها ا
 املورد من أجل الوصول به إى حد االمتياز.
لكن قبل التعرض إى املداصل اليت تساهم يف تطوير املوارد البشرية نستعرض مفهوم املوارد البشرية أو لَِّما وجب أن يتوفر يف املوارد 
 هم يف حتقيق التفوق التنافسي. أو لكي نقول عنها أهنا متميزة.البشرية لكي تسا
 : بشكل عام لكي تساهم املوارد البشرية يف جناح وتفوق املؤسسة وجب أن تتوفر فيها الصفات التالية 
 ن للمنافسني أن تكون اندرة أي غري متاحة للمنافسني، مبعىن أن يتوفر للمؤسسة موارد بشرية اندرة املهارات والقدرات وال ميك
احلصول على مثلها، كأن تتوفر لدى هذه املوارد البشرية القدرة على االبتكار واإلبداع وقبول التحدايت واملهام الصعبة والقدرة على 
 التعامل مع تقنيات خمتلفة.
  أن تكون املوارد البشرية قادرة على إنتاج القيم"Valeur"  من صالل تنظيم غري املسبوق"sans précédent"  وتكامل
 املهارات واخلربات ومن صالل القدرات العالية على العمل يف فريق.
  أن يصعب على املنافسني تقليدها، سواء ابلتدريب والتأهيل، ولعل ما يذكر عن املوارد البشرية الياابنية هو نوع من املوارد اليت
رتباطًا وثيقًا يعرب عنه بفكرة التوظف الدائم، فتعترب هذه احلالة يصعب تقليدها إذا تعرف على أهنا مرتبطة ابملؤسسات اليت تعمل فيها ا
 (113،ص2001) علي السلمي، فريدة من نوعها، ال تكرر بسهولة يف غري املؤسسات الياابنية.
لكن لكي متتلك املؤسسة هذه املوارد البشرية املتميزة جيب أن توفر جمموعة من املتطلبات "األسس" اليت ميكن حصرها يف 
 ذه النقاط:ه
  التدقيق يف اصتيار العناصر املرشحة لشغل وظائف تسهم يف قضية بناء وتنمية وتوظيف القدرات التنافسية بوضع األسس
السليمة لتقدير احتياجات املنظمة من املوارد البشرية وحتديد مواصفات وصصائ  األفراد املطلوبني بعناية. إى جانب التأكد من توافق 
والنفسي واالجتماعي واملعريف لألشخاص املرشحني مع مطالب هذه الوظائف ومتتعهم ابلسمات واخلصائ  اليت بيناها التكوين الفكري 
سابقا، من صالل تنمية وسائل ومعايري فح  املتقدمني للعمل يف املفاضلة بينهم الصتيار أكثر العناصر توافقا مع احتياجات املؤسسة. 
 (115، ص 2001)على السلمي،




ا الصدد نذكر أن أمام املؤسسة صيارين فيما خي  استقطاب املوارد البشرية فإما أن جتري عمليات البحث واالستقطاب ويف هذ
، 2001)على السلمي،ذاتيًا إبمكانيات املؤسسة وأساليبها اخلاصة، أو إسنادها إى مكاتب البحث واالستقطاب ومراكز التقييم املتخصصة.
 (367ص
 رد البشرية مبعىن أمشل وأعمق مما كانت تتعامل به إدارة املوارد البشرية التقليدية، أي عدم احنصارها على االهتمام بتدريب املوا
األفراد الذين يبدون قصور يف مستوايت أدائهم، بل جيب أن يشمل مجيع أفراد املنظمة مهما كان سنهم، ومهما كان مستواهم املعريف 
 ى التعيني.والوظيفي؛ أي مجيع أفراد املنظمة ال عل
وقد تبني منهجية إدارة املوارد البشرية االسرتاتيجية أن تفعيل التدريب وجرعات تنمية املوارد البشرية ال تتحقق مبجرد توجيهها 
م حىت وتركيزها على األفراد القائمني ابلعمل، وإمنا ال بد من أن تتناول جهود التنمية املنظمة ذاهتا وذلك من صالل حتويلها إى منظمة تتعل
 (369، ص 2001)على السلمي،هتيئ الفرص للعاملني فيها ابلتعلم وتتميز معارفهم يف تطوير األداء.
ولكي تضمن املؤسسة ذلك جيب أن تكون يف ارتباط مستمر مع اجلامعات ومراكز البحث وحىت املؤسسات الرائدة لكي يتسىن 
 هلا احلصول على املعارف اجلديدة.
 ألفراد وإاتحتهم الفرص للمشاركة يف املؤمترات والندوات العلمية واملهنية املختلفة وتطبيق نظام يقضي ترسيخ روح التعلم لدى ا
 بتحمل املنظمة عنهم رسوم االشرتاك يف تلك املؤمترات والندوات ورسوم العضوية يف اجلمعيات واهليئات العلمية واملهنية. فضاًل عن تيسري
)على خصصة مع حتمل نفقات عنهم، كلها أو جزء منها وعلى حساب وقت املؤسسة. فرص استكمال الدراسات العليا واملت
 (116،ص2001السلمي،
  تنمية واستثمار الطاقات الفكرية والقدرات اإلبداعية لألفراد وتوفري الفرص للناهبني "املمتازين" منهم لتجريب أفكارهم
 أو الفناء. االبتكارومشروعاهتم اخلالقة، والعمل مببدأ 
ر هنا أن املؤسسات األكثر جناحًا يف العامل املتقدم حتاول أن جتعل من كل فرد رجل أعمال يف ذاته وليس جمرد موظف يؤدي نذك
 (75، ص 2001السلمي،علي )أعمال روتينية بل هو يفكر ويبتكر ويشارك يف املسؤولية ويتحمل املخاطر. 
 البشرية يف املؤسسة وضرورة توفري املناخ املساند لتنمية االتصاالت  تنمية أساليب العمل اجلماعي وتكريس روح الفريق للموارد
 (116،ص2001)على السلمي، اإلجيابية والتواصل بني شرائح العاملني املختلفة وحتقيق أسس االنتماء والوالء للمنظمة.




  العمل ، ويف هذا املضمار ميكن مراجعة هيكل الرواتب والتعويضات املالية وإجراء املقارانت مع املستوايت السائدة يف سوق
ا اإلاتحة للعناصر البشرية الفرصة يف املشاركة يف عوائد إنتاجهم الفكري بتطبيق نظم املشاركة يف األرابح وتوزيع أسهم جمانية، لتحفيزه
 (368، ص 2001على السلمي،) وتنمية اهتمامها ابلعمل.
  بني قطاعات ومجاعات العمل املختلفة لتحقيق الفائدة األعلى الناشئة فتح قنوات االتصال وتسيري تدفقات املعلومات واملعرفة
ة هو من هذا النمو املتصاعد للمعرفة نتيجة التداول والتعامل فيها، ابعتبار أن ما يفرق املعرفة على املوارد األصرى اليت تتاح لدى املؤسس
 (62، ص 2001) على السلمي،اد انتشارها وتداوهلا بني األفراد.أهنا ال تنق وال هتتلك ابلتداول، ابلعكس فهي تنمو وتتطور كلما ز 
إى جانب هذا نذكر أمهية هتيئة الفرص للعاملني للمشاركة يف اقرتاح االسرتاتيجيات وتطوير النظم وأتمني مناخ من االنفتاح 
 (372، ص 2001)على السلمي،املعرفية للمنظمة. الفكري الذي حيفز العاملني على التفكري واإلبداع واملسامهة ابألفكار يف إثراء القاعدة 
  تطبيق نظام إدارة األداء ومن مث االهتمام جبميع عناصره البشرية واملادية والتقنية والتصميمية يف إطار متناسق ومتكامل
هتم الفكرية، وأصذ هذه الفروق واالهتمام بقضية مهمة جدًا أال وهي مراعاة األبعاد الثقافية واالجتماعية للموارد البشرية واصتالف مستواي
  . طط األداء وحتديد معايري التقييميف االعتبار عند تصميم األعمال وإعداد ص
إى جانب تزويد العاملني ابملعلومات املتجددة، عن طريق التدريب أو االجتماعات الدورية بني العاملني والرؤساء والكشف عن و 
 (131، ص 2001على السلمي،)ط املعتمدة. أفكار جدية لتحسني فرص األداء حسب اخلط
  ومن أجل تنسيق جهود تلك املوارد البشرية متنوعة اخلربات والكفاءات واالهتمامات، وضمان توجيهها مجيعا صوب األهداف
اري، الذي خيت يف احملددة وفق األساليب واألولوايت املعتمدة وجب الرتكيز على عنصر مهم يف عناصر املوارد البشرية أال وهو القائد اإلد
ممارسة وظائف التوجيه، املساندة والتنسيق ولتقييم وغريها من الوظائف، والذي يلعب دور الرائد يف هتيئة الدصول إى عصر املتغريات 
 واستكمال مقومات التميز.
املوارد البشرية. إذًا هو فالقائد ليس الفرد الذي يفرض سلطته على العمال ألداء عملهم بل هو الذي يوجه ويطور وينمي قدرات 
 ( .32، ص 2001على السلمي،) مدير أعمال حبد ذاته، يسري األفكار والقيم
إذا وجب تغيري النظرة إليه أو إى القيادة اإلدارية ككل، واعتبارهم مدربني ومساندين ورعاة للعاملني وليسوا رؤساء ومسيطرين. 
 (284،ص 2001)على السلمي،
 
 




 :  خالصة الفصل
 واعمناصنا  وأوجدتالتقليدية  اإلدارية واألساليباملفاهيم  لتغيري كيف  أسهمتلتحوالت اجلذرية اليت  يعيشها العامل اليوم إن ا
الذي جعل املؤسسة مطالبة بتنمية قدراهتا التنافسية والعمل املستمر على حتسينها اعتمادا  األمرجديدة تتميز ابحلركية والتطور املستمرين 
رضا العميل بشكل يفوق ما يقدمه املنافسون اآلصرون ومنة هنا نستطيع توضيح  يع حتققه يف تطوير يف منتجاهتا ومن مث حتقتستط على ما
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لقد شغلت املؤسسات حيزا يف كتاابت وأعمال الباحثني مبختلف اجتاهاهتم ابعتبارها النواة األساسية يف نشاط اجملتمع، كما أهنا 
ية متعاملة فيما تعرب عن عالقات اجتماعية ألن العملية اإلنتاجية داصلها أو نشاطاهتا بشكل عام، يتم ضمن جمموعة من العناصر البشر 
 ، وبينها وبني العناصر املادية وعناصر أصري معنوية من جهة اثنية، كما يشمل تعاملها احمليط. بينها من جهة
ظهر يف ميدان احلقل اإلداري العديد من املفاهيم واملصطلحات العصرية اليت شقت طريقها كأحد املتطلبات الرئيسية للعمل املهين 
ية، مبا يف ذلك امليدان األكادميي، واالقتصادي، واالجتماعي، والسياسي، والثقايف، ومن هذه املفاهيم مفهوم العمل يف شىت ميادينه احليات
، والذي بدوره يشري إى أبرز املتطلبات اليت حتتاجها  Institutional work) ( املؤسسي أو كما يطلق عليه يف اللغة اإلجنليزية اسم


















 املبحث األول : ماهية املؤسسة 
 :مفهوم املؤسسة  .1
هي نظام اجتماعي نسيب، وإطار تنسيقي عقالين، بني أنشطة جمموعة من الناس تربطهم عالقات مرتابطة ومتداصلة يتجهون حنو "
 ." قيق أهداف مشرتكة وتنظم عالقاهتم هبيكلة حمددة يف وحدات إدارية وظيفية ذات صطوط حمدد السلطة واملسؤوليةحت
 املنشأة وتعمل على تلبية احلاجيات اإلنسانية بطريقة منظمة ذات نسق معني يوجهها، املؤسسة مصطلح رديف للمنظمة أو و 
 (14،ص 2002 حممد أكرم العدلون)بطرق خمتلفة و ألغراض خمتلفة.  وتنظم وتدار املؤسسة اليت تليب حاجات اجملتمع
،تؤصذ فيها القرارات حول تركيب الوسائل البشرية املادية و املالية واإلعالمية  املؤسسة كمنظمة اقتصادية واجتماعية مستقلة نوعا ما
 (24،ص2002ق بن حبيب،عبد الرزا)بغية صلق قيمة مضافة حسب األهداف املرسومة يف نطاق زمين ومكاين. 
 :  تصنيف املؤسسات .2
 ميكن تصنيف املؤسسات من صالل جوانب ميكن أن حنصرها فيما يلي : 
i. هي املؤسسات اليت ختت  إبنتاج سلعة معينة وقد تكون صناعة سلعة شكلية أو حتويلية ابستخدام  املؤسسات اإلنتاجية :
ذات طبيعة خمتلفة وتصنف هذه املؤسسات وفقا لطبيعة النشاط الذي تعمل فيه وقد عمليات صناعية معينة لتحويل املواد األولية إى سلع 
تكون اتبعة للقطاع احلكومي أو اخلاص أو املشرتك وهي مؤسسات رحبية ابلدرجة األوى ومن أشكاهلا: مؤسسات النشاط اإلستخراجي، 
 مؤسسات النشاط التحويلي، مؤسسات النشاط التجميعي.
ii. هي املؤسسات اليت ال تقوم إبنتاج سلعة مادية ولكنها تقدم صدماهتا نظري احلصول على مقابل هلا، وهي  : املؤسسات اخلدمية
املؤسسات يف غاية األمهية وقد تكون اتبعة للقطاع احلكومي أو القطاع اخلاص أو القطاع املشرتك ومن أشكاهلا: مؤسسات اخلدمات 
 ات املنزلية، واخلدمات القانونية اإلدارية، واخلدمات املصرفية، وصدمات الرتفيه والسياحة،الصحية والعالجية ،واخلدمات التعليمية، واخلدم
 (45، ص1988، علي الشرقاوي).وصدمات الفندقية
iii. هي املؤسسات اليت تقوم على أساس التطوع بدافع صدمة اجملتمع وال تسعى للربح املادي أبدا ويف  : املؤسسات التطوعية
أو حضاري ابملفهوم الواسع ومن أشكاهلا مؤسسات الدعوى و التبشري ، مؤسسات  اجتماعي أصالقي أو معظمها قامت على أساس
 (46ص،1988، علي الشرقاوي. )اجتماعية ،مؤسسات احلفاظ على الطبيعة ،مؤسسات الدفاع عن حقوق املرأة ،املؤسسات النقابية صريية و
 
 




 :  أنواع املؤسسات .3
i. سة بريوقراطية ورمسية ومركزية وهدا النوع من املؤسسات يصلح للبيئة املستقرة و اليت تعتمد على هي مؤس : املؤسسة امليكانيكية
ور الروتني واإلجراءات املرسومة مثل صطوط الطريان و البنوك وهذه حتتاج إى التخطيط الرمسي التقليدي املربمج ودور املخططني هنا هو الد
 لعليا للمؤسسة .املساعد وحماولة تغيري مفاهيم اإلدارة ا
ii. : هي مؤسسة تنشأ حول املشروعات الصغرية وتتميز بقدر كبري من املرونة وتتم فيها الرقابة بصورة لطيفة  املؤسسة الديناميكية
وشخصية والتخطيط فيها مكلف جدا وغري عملي ، ألن صاحب العمل يرى يف التخطيط حتجيما لسلطاته والسبيل الوحيد لنجاح 
 قناع اإلدارة التنفيذية أبمهية حتويل األفكار إى برامج عمل تنفيذها .التخطيط هنا هو إ
iii. هي املؤسسة اليت تسودها أعمال حتتاج إى صربة عالية وثقة عمل مستقرة ويعمل فيها متخصصون ختدمهم  : املؤسسة املهنية
حباجة إى ختطيط غري تقليدي وقد خيطْئ بعض  مراقبتهم ومن مناذجها املستشفيات واجلامعات ، وهذه ألعلىإدارة تقوم على مساعدهتم 
اخلرباء فيظنون أن هذه املؤسسات حباجة إى ختطيط رمسي مربمج لكن املؤسسات املهنية تكون غري مركزية كما أنه من  الصعب إدارة 
 املتخصصني بفعالية من صالل أساليب تقليدية .
iv. تخص يف بيئة ديناميكية حيث جيتمع عدد من اخلرباء يف مشاريع هي مؤسسة تقوم بعمل مهين م : املؤسسة البريودميوقراطية
ذات تقنية عالية ويكون هيكلها التنظيمي شبكي أو على شكل مصفوفة وهي تعمل بطريقة فوق العمل ومن أمثلتها الصناعات العالية 
يف هذه املؤسسات تكون يف الغالب طارئة ،  تاالسرتاتيجياوألن  االبتكاريالتقنية وضاعة السينما وهي حتتاج للتخطيط املرن والتفكري 
 (55،ص1994، هنري  منتزبريج)املالئمة . االسرتاتيجيةفإن وظيفة املخطط هنا تنحصر يف البحث عن 
v. وتعتمد املؤسسة األم على الرقابة املالية  ابالستقالليةوهي مؤسسة أم تتفرع عنها مؤسسات فرعية تتمتع :  املؤسسة املتنوعة
رجات للفروع املختلفة ويرتكز هذا النوع يف املؤسسات املتعددة األنشطة أو املتعدد األسواق أو املؤسسات القابضة ويف هذا لتوحيد املخ
النوع يكون التخطيط مركزاي والتنفيذ غري مركزي وتعتمد املؤسسات الفرعية هنا على التخطيط التقليدي املربمج الذي يتالءم مع طبيعة 
 فروضة من املؤسسة األم . الرقابة املالية امل
 : أجـزاء ومستوايت املؤسسة .4
 : أجزاء املؤسسة الفرع األول .4.1
إن مكوانت نظام معني هي عناصر متفاعلة فيما بينها, و هي بدورها ميكن أن تعترب كأنظمة فرعية متأثرة فيما بينها, و تقسيم 
لنسبة له, أو وحدات أساسية له, حسب األعمال امللحقة بكل جزء, و النظام الكلي إى أنظمة متفرعة عنه قد تصل إى أجزاء ابتدائية اب




هلذا ميكن أن نعترب أن الوسائل املستعملة و األعمال و الوظائف و األشخاص كأنظمة فرعية يف املؤسسة, إال أن التقسيم جيب أن يكون 
ب أن تتعامل فيما بينها و يشرتك كل منها على األقل حسب طبيعة التحليل, و طبقاً للحاجة إى ذلك, مع مراعاة أن األنظمة الفرعية جي
 (59..ص 1998انصر دادي عدون, , )مع اآلصر يف حتقيق هدفه, و ابلتايل أهداف النظام العام أو املؤسسة. 
وتتمثل  اليت حتدد حسب ضرورة االنسجام,و  واألنظمة الفرعية ضمن حقل من العالقات بواسطة األهداف األفقية والعمودية
 واألهداف اخلاصة ابملوارد البشرية وقـد تسمى أبهداف التأطيـر. ,واملالية وأهداف البيع هداف األفقية يف كل من األهداف اإلنتاجيةاأل
أما األهداف العمودية فتتمثل يف أهداف الربامج, أو عند توزيع أحد منها بتوزيع إى أهداف صاصة ابألنظمة الفرعية ملستوايت 
 هرمية. خمتلفة ضمن عالقة
ذان حيددان جمموعة من العالقات بني األنظمة الفرعية املكونة للنظام لهم ال وهذان النوعان من األهـداف )أفقيـة وعموديـة(
 .(60ص،1998انصر دادي عدون,)الكلـي.
 : مستـوايت املؤسسـة الفرع الثاين .4.2
التحليل وميكن أن توزع إى أربعة مستوايت خيتلف عدد مستوايت املؤسسة حسب األنظمة اليت تتفرع إليها وحسب أهداف 
 : أساسية كالتايل
i. دوره ضمان استعمال مستمر لعوامل النظام املادي, لتحقيق املهام املوكلة إليه من  : "مستوى الستغالل" املستـوى األول
رافات املؤقتـة, و يعمل نظام املستوى األعلى أو التسيري, و يف إطار أهداف االستغالل جيب أن يتكيف مع السياق, و يصحح االحن
 االستغالل حسب الوقت احلقيقي, أي يف نفس الوترية للظاهرة اإلنتاجية و التجارية اليت يقوم مبراقبتها.
ii. دوره يتمثل يف التسيري وحتديد اإلجراءات املطلوب تنفيذها يف مستوى االستغالل, و اليت  : "مستـوى التسيري" املستـوى الثانـي
لوسائله مث مراقبتها يف التنفيذ, و عنـد ظهور عوامل غري مأصوذة يف احلسبـان تؤثر على نشاط االستغالل, و أن هذا األصري تكون مناسبة 
 ال ميلك إمكانيات كافية إلعادة احلركـة إى أصلها, بتدصل نظام التسيري.
iii. األجل, تغيري اهلياكل, اختاذ القرارات  يف هذا املستوى يتم حتديد األهداف طويلة:  "مستوى اإلدارة" الثالـث املستـوى
 االستثمار, و من جهة أصرى إعادة النظـر يف نظام االستغالل يف حالة احلاجة إى ذلك.
iv. ويعمل عل الربط بني املؤسسة و حميطها, و يستقر فيه حىت وجود  وهو أعلى مستوى:  " مستـوى التحـول" الرابـع املستـوى,
, وهذا يعين محاية املؤسسة ضد االضطراابت االقتصادية بتحويلها  ,واصتفاء ,توسع ,تطور احتواء، اندماج املؤسسة وحتوالهتا األساسية,
 (102ص،1997عبد الغفار حنفي)جذرايً عند احلاجة. 




 املبحث الثاين: املؤسسات الرايضية 
 املؤسسة الرايضية :  .1
نب ، حبيث يكون هلا هيكل تنظيمي يتفق مع حجم هذه ينشئها اجملتمع خلدمة القطاع الرايضي من كافة اجلوا مؤسساتهي 
 .  أهدافهمبا يعود ابلنفع خلدمة ذلك اجملتمع متماشيا مع  وأهدافهااملؤسسة 
 رئيسية هي :  أبعاد، وتتكون من  هي عبارة عن نظام مفتوح له مدصالت وخمرجات ينتج عنها عائد حمسوبو 
  : لكل منظمة مهمة يناط هبا اجنازها . املهام 
  : اليت تؤدي لتحقيق اهلدف واإلجراءات األنشطةالذي ينظم  اإلطاروهو اهليكل  . 
 املختلفة .  األنشطة ألداءواملعدات واملعرفة الفنية الالزمة  األجهزةوهي دوات : األ 
 املؤسسة(وهم الذين يشغلون وظائف ومهام املنظمة فراد : األ(  
 (49، 2015كرمي حممد حممود احلكيم،).صة  لتكون املفهوم احلديث للمؤسساتتعمل يف ديناميكية خا األربعة األبعادوهذه 
   : مفهوم املنشأة الرايضية .2
الرايضية على مكان متارس فيه الرايضة البدنية أبنواعها ،وهي تضم ملعبا واحدا أو أكثر ،مكشوفا أو مغلقا  ةأاملنشيطلق اسم 
بعها من أماكن للمتفرجني ومبان ملحقة خللع املالبس ودورات مياه وصاالت للتمرين مبشتمالته من أجهزة وأراض رملية أو صلبة مبا يت
والرعاية الصحية ،كما تشمل مكاتب لإلدارة وخمازن وصالفه تبعا لكرب املنشأة وأمهيتها .وتعترب محامات السباحة ونوادي التجديف 
 . ومضمارات اجلري واملدرجات ضمن املنشآت الرايضية
الكمال  قال يتحقرة توجيه القائمني على إجناز مثل هذه املنشآت التباع األصول الصحية وتفادي الوقوع يف أصطاء وابلنسبة لضرو 
ال األصصائيني من مهندسني ورايضيني لوضع  دراسات وجتارب طويلة متت يف هذا امليدان ،لذلك يلزم الرجوع إى نتيجةللمنشاة 
 (60،ص2012زكى حممد حسن، ) التصميمات الالزمة لكل منشأة رايضية .
تعترب املنشأة الرايضية العنصـر األساسـي لكـل مسـعى يف التطـور الرايضـي فهـي تـتحكم يف املسـتقبل الرايضـي كلـه، تشـكل القاعـدة و 
 (، اجلزائر1991-11-2املؤرخ يف (91-416املرسوم التنفيذي رقم:)اليت بدوهنا ال ميكن القيام أبي مسعى لتعميم وتوسيع املمارسات الرايضية.)
حيـــدد شــروط إحـــداث  " 02/11/1991( املــؤرخ يف 91-416املرســـوم التنفيــذي ) " ويعــود مفهــوم املنشـــآت الرايضــية حســب
 املنشآت الرايضية واستغالهلا، واملنشآت الرايضية اليت سنتطرق إليها هي منشآت ذات الطابع العمومي واليت نتعرف علـى مفهومهـا القـانوين
املتعلـق ابســتعمال املنشـآت الرايضــية العموميــة "  03/02/1993مــن القـرار الــوزاري املشـرتك واملــؤرخ يف  02 : ملـادةا" إى صـالل الرجــوع 




لغــرض املمارســات الرايضــية الرتبويــة والتنافســية اجلماهرييــة يف الوســط الرتبــوي، واملقصــود ابملنشــآت الرايضــية ذات الطــابع العمــومي هــي كــل 
لتابع لسلطة دواوين املركبات املتعـددة الرايضـات يف الـوالايت والقاعـات املتعـددة الرايضـات واملالعـب التابعـة هيكل مهيأة للنشاط الرايضي ا
ال  05-95لسـلطة اإلدارة املكلفــة ابلشــبيبة والرايضــة ابإلضــافة إى هــذا القــرار جنــد التعـرض هلــذا النــوع مــن املنشــآت ضــمن أحكــام األمــر 
ار الــوزاري حيــث ميكــن أن نفهــم مــن صالهلــا أن املنشــآت الرايضــية العموميــة هــي تلــك الــيت أجنــزت مــن القــر  99إى  88ســيما املــواد مــن 
عـايل ابملسامهة املالية للدولة أو اجلماعات احمللية هلذه املنشآت استعمال صاص، حيث يكون تعاملها بصفة جمانية لرايضة النخبـة واملسـتوى ال
ايضــية للمعــاقني واملتخلفــني ذهنيــا ولعمليــات تكــوين اإلطــارات الرايضــية الــيت تقــوم هبــا املؤسســات وللرتبيــة البدنيــة والرايضــية وللتنظيمــات الر 
الشــروط  العموميــة، واملنشــآت الرايضــية هــي كــل منشــأة مفتوحــة للجمهــور معــدة صصيصــا للممارســات الرايضــية والبدنيــة، الــيت تتــوفر فيهــا 
 ة والبدنية.التقنية والصحية واألمنية الحتواء النشاطات الرايضي
 :  املنشأ الرايضي عناصر .3
  :  حيتوي املنشأ الرايضي على ثالث عناصر هي
i. بيضاويةالرايضية ،وأتصذ أشكاال مستطيلة أو مربعة أو دائرية أو  األبنيةيف  األساسيساحة اللعب هي العنصر :  ساحة اللعب 
 م .55/110م والكبرية 30/60توسطة م وامل20/40،وهي حتدد حجم البناء ، وهلا ثالثة مقاسات هي :الصغرية 
ii. ويتعلق شكل توضعها وحجمها  اللعبمدرجات اجلمهور يف املنشآت الرايضية حول ساحة  وضعتمت:  مدرجات اجلمهور،
.يتخذ توضع املدرجات يف املنشآت  أصرىبشكل ساحة اللعب ونوعها من جهة واللعبة الرايضية األساسية اليت جترى عليها من جهة 
 متناظروجيب أن يكون هذا التوضع  او من جهتني أو ثالث جهات أو أربع جهات ، ةمن جهة واحد توضعمنها :  إشكالعدة  الرايضية
احملاور األساسية لساحة اللعب .يتعلق حجم املدرجات وبعدها عن ساحة اللعب بوضوح الرؤية ،فاملتفرج اجلالس يف املدرجات  إىابلنسبة 
.)حممد حسن الوحاش ،حممد عبد هللا يسمى ابلبعد األقصى  عب يف أبعد نقطة من ساحة اللعب ،وهذا ماجيب أن يرى بوضوح أداة الل
 (16،ص 2012الشقارين، 
iii. اخل.غرف للحكام ،مدربون ،مستوصف ،مشاحل ،محامات ،دورات مياه ومقاصف : من خدمات الرايضيني...  
 اتريخ املنشآت الرايضية :  .4
 : قدميالرايضية يف العصر ال املنشآت .1.4
والتســمية احلاليــة للــدورات ، أول مــن اهــتم إبقامــة دورات رايضــيةيرجــع الفضــل إلقامــة املنشــآت الرايضــية إى اإلغريــق حيــث أهنــم  
اسـتمرت ملـدة مخسـة أايم اشـرتك فيهـا أعـداد كثـرية  "يـابوليمأ"قبـل املـيالد دورة رايضـية يف مدينـة  468األوملبية مأصوذة عـنهم إذا أقـاموا عـام 




إلقامة إنشاء عدد من املالعـب الكبـرية الـيت تتسـع السـتيعاب  املسئولنيلالعبني اإلغريق الذين حضروا من خمتلف املقاطعات مما اضطر من ا
لألعداد الوفرية من املتفرجني الذين حرصوا علـى متابعـة املبـارايت ومشـاهدة وتشـجيع األبطـال وقـد أطلـق علـى امللعـب الرئيسـي الكبـري لفـظ 
على جمموعة مـن " إستاد"وكان يطلق يف بداية األمر على مضمار اجلري، ويف أثناء العصر الروماين أطلق لفظ "  STADAM "  إستاد
 املنشآت الرايضية اليت تضم املالعب اآلتية:
 عبـارة ايضة البنتاثون الرومانية القدمية تقابل رايضة اخلماسي احلديث حاليا ولكنها كانـت يف ذات الوقـت ر  : ملعب البنتاثون
 التنافس يف مخس رايضات هي العدو، الوثب العايل، قذف القرص...
 ص هذا امللعب يف عصـر الرومـان لسـباقات الفروسـية والعـرابت، كمـا كـان خيصـ هـذا امللعـب هـذا خت : ملعب اهليبودروم
 فس بني اخلطباء والشعراء.امللعب أيضا إلقامة الرقصات أثناء األعياد املختلفة واملواسم، ابإلضافة الستخدامه يف التنا
 عبـدعفـاف ) و مكـان للتـدريب حيـث صصـ لتعلـيم وإعـداد الالعبـني وتـدريبهم علـى الفنـون الرايضـية املختلفـة.هـ : البالسرتا 
 (59،ص1998املنعم درويش،
 بلــه القــرى وهــو مكــان معــد وخمصــ الستضــافة وإقامــة الالعبــني والــزوار مــن املقاطعــات البعيــدة املختلفــة تقا : الليونيــديون
 الرايضية يف العصر احلايل.
 فوق حبـرية صـناعية برومـا، ولكنـه تـو   "فسباسان"وهو أشهر املالعب التارخيية القدمية الذي شيده اإلمرباطور  : الكولوسيوم
ى أسـس علميـة هندسـية أول إسـتاد أقـيم علـ "الكولوسـيوم"ميالديـة ويعتـرب  80ه عـام ءبنـا "يتيتسـ"قبل إمتام بناؤه واستكمل ابنه اإلمرباطور 
حيــث روعــي عنــد تصــميمه املــداصل واملخــارج وامللعــب الرئيســي لــه بيضــاوي الشــكل أقيمــت حولــه مــدرجات عبــارة عــن أربعــة طوابــق بلــغ 
ألف متفرج، كما احلق له به مدرسة لتعليم فنون املصارعة ومت جتميل واجهتـه مـن اخلـارج  مثانني 80000مرتا تستوعب حوايل  48ارتفاعها 
هـو بدايـة التقـدم احلقيقـي للمنشـآت الرايضـية الـيت أصـذت كثـري مـن  1890جموعـة مـن التماثيـل املصـنوعة مـن املرمـر والرصـام ويعتـرب عـام مب
ضـية الدول األوروبية تطويرها على أيدي صرباء متخصصني يف هذا اجملال وصاصة أملانيا، فلندا، ايطاليا مث انتقلت تكنولوجيـا التجهيـزات الراي
 لـرتا وفرنســا وأمريكــا ودول أصــرى وميكننـا متابعــة هــذا التطــور التكنولـوجي اهلائــل يتبــع الــدورات األوملبيـة املختلفــة بدايــة بــدورة ميــونيخإى اجن
حىت أصـر الـدورات االوملبيـة احلديثـة حيـث نالحـظ مـدى تنـافس الـدول يف إظهـار مـا لـديها مـن تقنيـات حديثـة متطـورة يف  1972األوملبية 
 (60،ص 1998املنعم درويش ، بدعفاف ع) بباقي اجملاالت احليوية اهلامة هلذه الدول العظمى. أت الرايضية أسو جمال املنشآ
 
 




 : املنشآت الرايضية يف العصر احلديث .2.4
، عند تنظيم دورات أو بطـوالت دوليـة أو مهرجـاانت شـباب ابإلضـافة لـدورها اهلـام يف إعـداد وجتهيـز  الرايضية نشآتاملتظهر أمهية 
 : يلي لفرق واملنتخبات القومية وللمدن الرايضية مواصفات ومشتمالت صاصة هبما ميكن أن نوردها فيماا
 حـارات  8-6متــر حيتـوي علـى عـدد مـن  4شتمل على ملعـب قـانوين لكـرة القـدم وحولـه مضـمار للعـدو ومسـافة ي : امللعب
القفـز ابلزانـة، الرمـي أبنواعـه ابإلضـافة إى مـدرجات املتفـرجني الـيت  مـع التجهيـزات اخلاصـة مليـدان مسـابقة ألعـاب القـوى مـن الوثـب أبنواعـه
متفــرج ومقصــورة لكبــار الــزوار وأمــاكن اإلعالميــني، وتســتعمل املنطقــة املوجــودة أســفل املــدرجات للخــدمات  25000تتســع ألكثــر مــن 
 عفـاف درويـش ،) امليـاه، ورشـات لصـيانة واملخـازن. املختلفة مثل املداصل واملخارج، االشرتاكات وصـاالت االسـتقبال، غـرف التـدليك ودورات
 (60ص ،1998
 مـرتا عـرض، وذلـك إلمكانيـة  27مـرتا طـول  45ب أال تقل احللبة املوجودة يف وسط الصالة املغطـاة عـن جي : الصالة املغطاة
ت يف تــوفري اخلــدمات املختلفـــة اســتغالهلا يف أكثــر مــن رايضـــة ابإلضــافة لوجــود مـــدرجات املتفــرجني وتســتغل املنطقـــة أســفل هــذه املـــدرجا
 الالعبني واإلداريني واحلكام من دورات املياه واملخازن، اخلدمات الطبية...اخل.
كما جيب أن تلحق هبذه الصالة الرئيسية صالة أصرى متارس عليها، أنشطة متنوعة ومسرح وغرف االجتماعـات مـع صـالة أصـرى  
 ع خمتلف اخلدمات األصرى مثل املخازن وأماكن الصيانة.م فيترياياوكتستخدم كمكان ملشاهدة التلفزيون 
 ن الضـروري تـوفري جمموعـة مـن املالعـب املفتوحـة داصـل املدينـة الرايضـية وهـذه املالعـب تكـون أرضـيتها م : املالعب املفتوحة
مفتوحـة أصـرى لكـرة  ، مـع مالعـبمن املسطحات اخلضراء للممارسة كرة القدم، اهلوكي، كرة اليد، ابإلضافة لتوفري ملعب مجباز فين مفتـوح
 السلة واليد والطائرة، التنس مع توفري مدرجات صاصة لكل ملعب.
 50ب توفري حـوض السـباحة أوملـيب )جي  : السباحة والغطس محام x 21 مـرت ابإلضـافة حلـوض غطـس  2.10( مـرتا بعمـق
مـرت  5.25اجلوانـب حـىت يصـل إى املنتصـف بعمـق  مـرت مـن مجيـع 3.5( مـرت بعمـق متـدرج يبـدأ بــ 15x 12منفصل ال تقل أبعـاده عـن )
( مــرت وحــوض آصــر لإلمحــاء قبــل املســابقات مــع تــوفري مــدرجات حــوض الســباحة 12.5x 25مــزود مبصــعد مــع تــوفري حــوض للتــدريب )
 األومليب تستغل املنطقة املوجودة أسفلها كغرف صلع املالبس.
 غرفـة مـزودة ابخلـدمات الفندقيـة  100حبيث ال يقـل عـددها عـن هي جمموعة من الغرف املخصصة للنوم و  : مناطق اإلعاشة
، وكافيترياي ومطعم رئيسي وكل ما  والفيديو وتكييف هواء مركزي وصاالت لالجتماعات واجللوس ومكتبـة مزودة ابلكتب وشرائـط املوسيقى
 . يوفر لالعبني احتياجاهتم طول فرتة إقامتهم




 وفري اخلـدمات العامـة للمنشـآت إلمـدادها ابلكهـرابء وامليـاه وشـبكة الصـرف الصـحي وهي املسؤولة عن تـ : اخلدمات املركزية
ة واالتصــاالت والطــرق الرئيســية والفرعيــة املوجــودة ابملدينــة وأمــاكن انتظــار الســيارات واملركــز التجــاري واخلــدمات األصــرى الســياحية الربيديــ
 . االستعالمات، األمن ... اخل
  : تعريف اإلمكاانت .5
ميكن أن يسـاهم يف حتقيـق هـدف معـني حـايل أو مسـتقبلي مـن تسـهيالت  ومالعـب وأجهـزة وأدوات وميزانيـة وظـروف  هي كل ما
)عفـاف عبـد املـنعم  مناصية وجغرافية ومعلومات وكـوادر متخصصـة متبعني األسلوب العلمي للتخطيط واإلدارة والتقومي لتحقيق تلـك األهـداف.
 ( 24،ص 1998درويش ،
 : ت يف الرتبية الرايضيةأمهية اإلمكاان .6
شــك أن تــوفري اإلمكــاانت وحســن اســتخدامها يعتــرب أمــرا حتميــا ال غــىن عنــه ابإلضــافة إى أهنــا أحــد العوامــل املــؤثرة يف تقــدم  ال 
ضـية حيـث الدول وتطورها ملا هلا مـن أثـر اسـتثماري يف تنميـة طاقـات األفـراد واجلماعـات، ويظهـر ذلـك واضـحا يف جمـال الرتبيـة البدنيـة والراي
 يل:يؤثر اإلمكانيات مبختلف أنواعها يف جناح أنشطتها وحتقيق أهدافها وميكننا التعرف على أمهية اإلمكاانت يف هذا اجملال على النحو التا
  توافر اإلمكاانت يعد أحد العناصر األساسية املؤثرة يف جناح فعاليـة العمليـة التعليميـة حيـث ال غـىن عـن وجـود أفنيـه ومالعـب
 ات رايضية مدرسية.وأدو 
  إن تفريخ صفوف متتالية من الناشئني لالنضمام للفرق الرايضية ذات املستوى العايل، والفرق القومية يف خمتلف الرايضـات ال
 ميكن أن يتم دون توافر اإلمكاانت املادية والبشرية اخلاصة هبذا اجملال.
 كن هلا أن حتقق أهدافها كامال يف غياب اإلمكاانت.إن الربامج املختلفة ألغراض الرتبية الرايضية تضعف وال مي 
  يعـد تـوافر اإلمكـاانت وحسـن اسـتخدامها علـى املسـتوى القـومي صاصـة يف جمـال اإلعـالم الرايضـي مـن العوامـل البالغـة التـأثري
 .على املشاهدين لتنمية خمتلف اجلوانب الثقافية الرايضية مما يزيد بصورة أصرى من الشعور ابالنتماء للوطن
  إن تـوافرت اإلمكـاانت اخلاصـة بتقـدمي املهـارات الرايضـية وصاصـة الصـعبة بطريقـة وصـورة بسـيطة سلسـلة تعلـق بـذهن املتـدرب
 وتساعده للوصول إى مرحلة الثبات واإلتقان واألداء اآليل بصورة أقرب إى املثالية مما يساعد يف رفع مستوى األداء.
 الالعــب واملــدرب والتلميــذ واملعلــم حيــث تــوافر اإلمكــاانت واألدوات الرايضــية  إن تواجــد اإلمكــاانت يــوفر اجلهــد لكــل مــن
وغريها من خمتلف اإلمكانيات سواء يف أماكن التدريب أو املدارس أو ما إى غري ذلك يؤثر يف جـذب التالميـذ وغـريهم حنـو ممارسـة خمتلـف 
 األنشطة الرايضية.




 يقلل من شعور املمارسني ابمللل. توافر وتنوع اإلمكاانت وصاصة األجهزة واألدوات 
  إن توافر اإلمكاانت صاصة يف املناطق الشعبية )كالساحات الشعبية، مراكز الشباب( حيد من املظاهر السـلوكية غـري املرغـوب
 فيها واليت تتنا  مع القيم األصالقية والعادات والتقاليد االجتماعية يف خمتلف بلدان العامل.
 ر ابإلجيــاب يف نشــر الرتبيــة الرايضــية والتعريــف أبمهيتهــا ويرغــب خمتلــف فئــات الشــعب اإلقبــال علــى إن تــوافر اإلمكــاانت يــؤث
 ممارستها.
 .إن توافر اإلمكاانت يف خمتلف اجملاالت ومنها الرتبية البدنية والرايضية يساعد احلكومة حنو حتقيق أهدافها العامة 
  أو بشــرية لــه األثــر الكبــري يف االرتقــاء ابملســتوى الرايضــي للممارســني إن تــوفري اإلمكــاانت عاليــة املســتوى ســواء كانــت ماديــة
 سواء من الناحية املهارية أو اخلططية.
  العقابيـــة لــه دوره الفعـــال يف  اعيــةداإليعــد تــوفري اإلمكـــاانت وحســن اســتخدامها ســـواء يف املؤسســات االجتماعيـــة العامــة أو
 األنشطة الرايضية مما يساهم يف حتقيقها ألهدافها اليت أنشأت من أجلها.مساعدة هذه املؤسسات على ممارسة نزالئها ملختلف 
 : مبادئ اإلمكاانت الرايضية .7
إن مبادئ التخطيط على جانب كبري من األمهية إذا كـان هـدف اإلنشـاء هـو تـوفري أمـاكن ذات فعاليـة للتعلـيم أو التـدريب وفيمـا  
ؤويل اإلدارة واملهندسـون املعمـاريون يف تطـوير أسـاليب إنشـاء أمـاكن الرتبيـة البدنيـة يلـي بعـض تلـك املبـادئ الـيت ميكـن أن يسـتفيد منهـا مسـ
والرايضـية، جيـب أن يشـارك يف التخطـيط املبـدئي كـل األشـخاص الـذين يعملـون أو يسـتفيدون مـن اإلمكـاانت الرايضـية يف عملهـم، إن أي 
 (51،ص2004د الشافعي، إبراهيم ع املقصود، حسن أمح) برانمج رايضي حيتاج لبعض املواقع التعليمية األساسية.
 تصنف املنشآت الرايضية ضمن ثالث جمموعات :   : أنواع املنشآت الرايضية .8
 ـــل  املكشـــوفة : املالعـــب ـــنس ، ميـــادين ســـباق اخلي مثـــل مالعـــب كـــرة القـــدم ،مضـــمار اجلـــري ،ســـاحات ألعـــاب القـــوى ،الت
 وية مجيع األلعاب اليت تقام على الثلج واجلليد .الشت األلعاب،حلبات سباق السيارات والدراجات، ساحات 
 : تيـه واملصـارعة اهي مالعب مغطاة جتري فيها مسابقات أبلعـاب الكـرات والقـوى واجلمبـاز واجلـودو والكار  الصالت املغلقة
ل صـالة اجلمبـاز أو واملالكمة وغريها ،وقد تكون هذه الصـاالت عامـة أي خمصصـة جلميـع األلعـاب أو صاصـة أي متخصصـة بلعبـة معينـة مثـ
 ألعاب القوى أو كرة السلة .




 : وتشمل أحواض السباحة وأحواض الغطس وجترى فيها مسابقات السباحة والغطس وكرة املاء والسباحة التوقيتية . املسابح 
رد واملـاطر ،واسـتعملت الطقـس البـا أوقـاتتكـون مغلقـة أو مكشـوفة ،فتسـتخدم املسـابح املغلقـة يف الـدول البـاردة أو يف  أنواملسـابح ميكـن 
 (15،ص2012)حممد حسن الوحاش ، حممد عبد هللا الشقارين ،يف تغطية املسابح  قواإلغالالتغطيات املتحركة القابلة للفتح 
 : أنواع املالعب .9
بل جيـب ،ولكن ال يعين هذا أن كل تقسيم ونوع قائم بذاته  املالعب على اصتالف أنواعها ميكن تقسيمها طبقا لألهداف املعينة 
 : أن تكون هذه التقسيمات كلها مرتبطة ببعضها وميكن تقسيمها إى ما يلي
 من حيث األهداف  : 
 . مالعب تنافسية -مالعب تروجيية  -مالعب تدريبية  -مالعب عالجية 
 من حيث الشكل اهلندسي  : 
 مالعب بيضوية. -مالعب دائرية  -مالعب مربعة  -مالعب مستطيلة  -
 عاممن حيث الشكل ال  : 
 الفصل. -محامات السباحة  -املالعب املكشوفة  -
 من حيث اللعبة  : 
 مالعب األلعاب الفردية والزوجية. -مالعب األلعاب اجلماعية  -مالعب املنازالت  -
  :من حيث القانونية 
 مالعب غري قانونية. -مالعب قانونية  -
 :من حيث التبعية 
حســن أمحــد ) مالعـب اتبعــة هليئـة معينــة مثــل النـوادي ونــوادي الشـركات. -لشــباب( ، مراكـز ا مالعـب حكوميــة )مـدارس وكليــات -
 (51، ص2004الشافعي، 
 من حيث األرضية  : 
،  نوعيــة األرض تلعــب دورا كبــريا ابلنســبة لأللعــاب وهــي ختتلــف حســب كــل لعبــة ومتطلباهتــا وميكــن تصــنيفها إى مالعــب صضــراء
 ، املائية...اخل. ، اجلليدية الثلجية اإلمسنت،  ، الرملية ، البالط ، اإلسفلت االصطناعيالعشب  ، ، احلمرة املخلوطة سوداء فحمية
 




 : احلوائط / اجلدران  
،ابإلضــافة إى اســتخدام احلـــوائط   يف املنشــآت املغلقــة الصــاالت جيــب تفريـــق وعــزل بعــض املنــاطق املخصصــة حســـب االســتخدام
 الربودة والرطوبة. و واحلرارة كعوازل للصوت ) ومانعة حلدوث الصدى ( والضوء 
ففي الصاالت الرايضية احلديثة تستخدم جـدران ذات أسـطح ملسـاء ) انعمـة ( صصوصـاً يف األجـزاء السـفلى منهـا لكـي تسـتخدم  
 كأسـطح ارتـداد للكـرة، ابإلضـافة إى أن تلـك األسـطح سـهلة التنظيـف وال جتمـع الغبـار كمـا هـو احلـال يف األسـطح اخلشـنة. وحـديثاً هنـاك
أمـا يف غـرف تبـديل املالبـس ودورات امليـاه وغـرف  توجـه السـتخدام األلـوان والصـور الزيتيـة والرسـوم واخلطـوط إلعطـاء وإضـفاء مظهـر مجـايل
اجلـدران الفاصـلة بـني دورات امليـاه أو  أناالستحمام فيجب اصتيار جـدران ذات أسـطح مقاومـة للرطوبـة والصـدأ وعازلـة للصـوت. يف حـني 
االسكواش( واملناطق األصرى اليت يشـكل الضـجيج هلـا مشـكلة رئيسـيه ) كقاعـة اجتماعـات أو قاعـة حماضـرات ( فيجـب بعض املالعب )ك
 (17:20/ 2015/04/02)ويكبيداي املوسوعة احلرة املنشآت الرايضية ن تكون ذات جودة عالية يف عزل الصوت. أ
  األسقف: 
نشـأة ونـوع النشـاط الرايضـي والتصـميم اهلندسـي وقـانون البنـاء احمللـي، إنشـاء وتصـميم سـقف الصـالة الرايضـية يعتمـد علـى حجـم امل
مرت للصاالت الكبرية. وجيـب أن يكـون  18مرت للصاالت املتوسطة و12أمتار للصاالت الصغرية و  8ولكن ارتفاع السقف يرتاوح ما بني 
 .ين إلظهار أفضل شكل مجايل ويعزز انعكاس اإلضاءةالسقف على مستوى متميز يف العزل املائي واحلراري، ويفضل أن يكون قابل للتلو 
كما جيب أن يراعى أثناء التصميم مقاومة السقف لألجهزة واألدوات الرايضـية املعلقـة وسـبل صـيانتها، حيـث يالحـظ أن األسـقف 
صاميم اليت تسمح بصـيانة ذات اإلضافات املتعلقة أبعمال الصيانة تستخدم وبشكل جيد ومفيد، فمثاًل هناك العديد من األسقف ذات الت
 أنظمة اإلضاءة والتهوية / التكييف والصوت دون احلاجة إى أجهزة وأدوات إضافية كالسالمل أو الرافعات.
 التهوية : 
  درجة مئوية يف منطقة النشاط ومن املمكن أن  23 – 18جيب أن تتناسب درجة احلرارة مع النشاط املمارس، وترتاوح ما بني
 ناطق املتفرجني  .تزيد قلياًل يف م
  أن تتوفر مفاتيح ضبط درجات احلرارة يف أماكن متعددة وتكون بعيدة عن املشاهدين وحمكم كل واحد منها بغطاء.جيب 
  3% مرات / ساعة كحد أدىن 4تكون التهوية بدرجة عالية من اجلودة حبيث تسمح بتغيري اهلواء  أنجيب. 
 4- 60 – 40م، حبيث ترتاوح ما بني جيب أن تتناسب درجة الرطوبة مع حرارة اجلس 
 م/د 1.5اهلواء على األداء الرايضي أو اجتاه الكرة، فال تزيد عن  جيب أن ال تؤثر سرعة   




  طاقـة وكـذلك  التكلفـة األساسـية تكلفـة الصـيانة و اهلـدوء عنـد التشـغيلو التهويـة اجليـدة :  يراعـى يف التكييـف مـا يلـيالتكييف و
 2015/04/02)ويكبيــداي املوســوعة احلــرة املنشــآت الرايضــية موقــع أجهــزة التكييــف وســهولة الوصــول إليهــا لصــيانته. ضــا وأي اجلهــاز وتكلفــة التشــغيل
/17:20) 
 : اإلضاءة 
إضـاءة املالعـب الرايضـية املفتوحـة أو املغلقـة تعتـرب أمـر يف غايـة األمهيـة جلميـع األلعـاب الرايضـية، وحتتـاج يف الغالـب إى صـربة تقنيـة 
يتم اصتيار املصابيح املالئمة وكذلك قياس شـدة ودرجـة توزيـع إضـاءهتا يف مجيـع أحنـاء أرضـية امللعـب ) لكـل رايضـة درجـة شـدة صاصة لكي 
مــرت  10االرتفــاع يف التـنس )إضـاءة حمــددة (. كمـا أنــه جيـب أن تكــون مصـادر اإلضــاءة علـى ارتفاعــات حمـددة تتناســب مـع نــوع الرايضـة )
 .( مبا حيقق الرؤية اجليدة واملتابعة الواضحة(مرت 45ى تقريباً، يف كرة القدم يصل إ
ولقياس اإلضاءة تستخدم الشمعة لكل قدم ) مربع ( كوحدة قياس لقوة / شدة اإلضاءة يف املكان احملدد. فشدة اإلضاءة  املقاسة 
مي املنشأة، ولكن جيب مراعاة درجة شدة بعدد الشموع يف القدم املربع تعترب عامل أساسي يف راحة العينني وفاعلية النظر جلميع مستخد
اإلضاءة من صالل توازن يف عالقتها مع درجات السطوع لكل من مصدر اإلضاءة وأسطح االنعكاس املمكن رؤيتها ) ونعين ابنعكاس 
 اإلضاءة نسبة الضوء املنعكس / املرتد من اإلضاءة الساقطة على سطح األرضيات( .
/ شدة / توزيع ( الضوء املنبعث من نظام اإلضاءة املتوفر، هناك بعض العوامل اليت جيب مراعاهتا ابإلضافة إى كمية وجودة ) قوة 
 عند اصتيار نظام اإلضاءة الكهرابئي ومنها : الصيانة، واإلصالح، واالستبدال، والتنظيف. 
 .) معظم مصادر اإلضاءة الكهرابئية الثابتة هلا عاكس للضوء حيتاج إى عناية دورية(
الصاالت املغلقة واملسابح وما شابه جيب توزيع مصادر اإلضاءة بشكل متساوي، ويفضل إضافة مصادر إضاءة يف مناطق يف 
األهداف أو املرمى لزايدة وضوح الرؤاي، كما انه يفضل ان تكون اإلضاءة منخفضة يف مناطق املشاهدين / اجلماهري، بل إنه جيب العناية 
ها والتقليل من أتثريها السليب على وضوح الرؤية للمشاهدين واملشاركني على حٍد سواء. أما يف املناطق ابإلضاءة اإلضافية من حيث حجب
 .ذات الرطوبة العالية كدورات املياه وأماكن االستحمام واملسابح ...اخل فتحتاج اى مصابيح إضاءة مقاومة للرطوبة
املنشآت الرايضية مثل:هناك العديد من أنواع املصابيح اليت ميكن استخدامها يف   
 . Incandescent مصباح متوهج -
 . Fluorescent مصباح فلوري -
 . Mercury – vapor مصباح اخار زئبقي -




   Sodium – vapor.  مصباح اخار الصوديوم -
ي طويل وال افرتاض ، فمثاًل: املصباح املتوهج له عمر اجيابيات وسلبيات جيب مراعاهتاو ولكل نوع من هذه األنواع مزااًي وعيوب 
ري يتأثر بعدد مرات التشغيل، ابإلضافة إى أن تكلفة الشراء معقولة جداً، ولكن إضاءته مركزة ويعترب مصدر للحرارة. بينما املصباح الفلو 
مرة وبنفس حجم الطاقة الكهرابئية  2.5النجف يتميز بطول فرتة االستخدام ويعطي إضاءة أعلى من املصابيح املتوهجة مبقدار 
 تخدمة، يف املقابل مصابيح البخار الزئبقي علية التكلفة عند الشراء .املس
ابلنسبة إلضاءة املالعب اخلارجية فهناك ثالثة عوامل رئيسية جيب مراعاهتا، وهي: املسافة، وعوامل البيئة، واألمن والسالمة. حيث 
)ويكبيداي املوسوعة احلرة العامل الثالث فعالقته ابملمارسني واملشاهدين . يؤثر العامالن األول والثاين على جودة اإلضاءة والتكلفة املالية، بينما 
 (17:20/ 2015/04/02املنشآت الرايضية 
: يف املالعب اخلارجية توضع مصادر اإلضاءة على أعمدة صارج نطاق أماكن املمارسة) املالعب ( ومبسافات خمتلفة مما  املسافة 
 يؤثر على شدة اإلضاءة وجودهتا.
: تتأثر مصادر اإلضاءة احملمولة على أعمدة ابلرايح والغبار والعوامل البيئية األصرى، وحتديدًا عاكس الضوء،  امل البيئةعو  
وذلك نظراً لتعرضها لتلك العوامل على مدار الساعة من كل يوم مما قد يؤثر على توجيه اإلضاءة والذي يقلل من مستواها. فمثاًل احنراف 
مشعة/قدم، ابإلضافة إى أن  10مشعة/قدم إى  30درجات يقلل من اإلضاءة يف مكان املمارسة من  10ضاءة مبقدار يف توجيه مصدر اإل
اخللل رمبا يؤثر على توزيع اإلضاءة يف امللعب ومن مث يؤثر على جودة الرؤية للممارسني واملشاهدين. كما أن العوامل األصرى كالرطوبة 
 بشكل جيد، وهلذا جيب استخدام مصابيح صاصة لتفادي هذه املشاكل.والغبار تقلل من وصول اإلضاءة 
 : أرضيات املنشآت الرايضية .10
ختتلف وتتعدد األرضيات يف املنشأة الرايضية الواحدة، وذلك نظرًا لتعدد الوحدات يف املنشأة ) مكاتب، دورات مياه، ...اخل (، 
 ).لرايضي ومكان امللعب داصلي أو صارجي   ) مغطى أو مكشوفوكما أن أرضيات املالعب ختتلف حسب نوع وطبيعة النشاط ا
 : اخلارجية/املالعب املفتوحة .1.10
ال يوجد نوع واحد من األرضيات / املسطحات يتناسب و يالئم مجيع احتياجات األنشطة اخلارجية، فلكل نشاط ) رايضة ( 
وعية املواد / املادة اليت تصنع منها األرضية اليت ميكن استخدامها. عليها يتم اصتيار ن هلا شروط ومواصفات، واليت بناء نوعية أرضية
 . (17:20/ 2015/04/02)ويكبيداي املوسوعة احلرة املنشآت الرايضية 
 




 : والصتيار أرضية املالعب اخلارجية جيب مراعاة النقاط التالية
 .التعددية يف االستخدام 
 .  املتانة والتحمل 
 مقاومة الغبار والصدأ  . 
 عقولية تكلفة اإلنشاء االقتصادية. م 
 سهولة الصيانة . 
 .مجال املظهر  
 .املرونة وإمكانية االستخدام على مدار العام 
 عدم اخلشونة. 
ومع التقدم التقين يف صناعة األرضيات املسطحات الرايضية أصبحت عملية اصتيار نوعية األرضية املالئمة متثل إحدى املشاكل 
 ومن أنواع األرضيات الرايضية املوجودة حالياً نشري إى النماذج التالية:، ى تلك املنشآتاليت تواجه القائمني عل
 : النجيل، عشب املراعي...اخل . العشب الطبيعي -1
 مسنت ...اخلا - ةحجري، ترب –رملي، طيين  -، طيين  ، مثل: الرملي الرتايب املدكوكة -2
 ي ... اخل، احلجر الرملي، احلجر اجلري  : الطوب البالط احلجري -3
  : امسنت مع احلصباء والرمل الناعم. اإلمسنتية -4
  ، صفائح اإلسفلت ...اخل: إسفلت مع حصباء مثل:  اإلسفلتية -5
 مثل احلصباء، األحجار الربكانية، األحجار ...اخل .:  األحجار اجملمعة  -6
   : ومن أنواعه ما يلي الصطناعي -7
 يـوريثني"uréthane   " كلورايــدأو  بوليفينيـلعبـارة عـن فرشـة مصـنوعة مـن مـادة  العشـب االصـطناعي بالسـتيك 
وابإلمكان وضعها على العديد من األرضيات، ولكن مادة يفضل وضعها على أساسات من اإلسفلت  واإلمسنـت والـيت ختتلـف مـن حيـث 
اإلسـفلتية أو املطـاط أو األليـاف, هنـاك أنـواع عديـدة مـن مركبـات و السماكة والكثافـة واملقاومـة و املرونـة وذلـك حسـب االسـتخدام املتوقـع .
ذات وهــي  نــوعني حســب درجــة ليونــة وامتصــاص الســطح  اإلســفلت  حيــث يــتم صلطــه مــع الفلــني والبالســتيك ويف عمومهــا تنقســم اى
السطح اللني وذات السطح الصلب، وكال النوعني يتطلب طبقة من األساسـات األرضـية ) أحجـار صـغريه، حصـباء، أو أسـفلت (، وطبقـة 




ويه ) أسفلت مركب حار أو ابرد (، يلي ذلك طبقة السطح اللينة أو غري اللينة، مث طبقة من اللون والذي غالباً ما يوضع على األسـطح تس
الصــلبة إلعطائهــا اللــون والنعومــة يف حــني أن األســطح اللينــة ذات االمتصــاص تكــون ملونــه بطبيعتهــا مثــل تــراتن مضــمار العــاب القــوى.  
 (17:20/ 2015/04/02عة احلرة املنشآت الرايضية )ويكبيداي املوسو 
 وتتكون من نوعني صاصني ابألنشطة اخلارجية ومها:     املسطحات البالستيكية 
 بوليفينيل كلورايد Polyvinyl chloride ( PVC )-   : وهذا النوع مل يستخدم بشكل جيد أو مرضي يف
 .  الوقت احلاضر بسبب أتثره أبشعة الشمس واحلرارة
  يل يوريثنيبو Polyuréthane    : وهو األكثر جناحاً ويتم وضعه إما يف صفائح أو يسكب كسائل، ويعطي أسطح
و عملية قابلة للتلوين وذات مقاومة عالية لالستخدام وله درجة مرونة جيدة ) يعود إى حالته الطبيعية (، والسطح ممكن أن يكون انعماً أ
 .صشناً حسب احلاجة
إن الطريقة املستخدمة لتقييم املسطحات االصطناعية للمالعب اخلارجية  : م أرضيات املالعب اخلارجيةطريقة تقيي. 2.10
 تشتمل على النقاط التالية:
 التكلفة األساسية ) تكلفة اإلنشاء.( 
  تكلفة الصيانة واإلصالح 
  املتانة / التحمل 
 االحتكاك 
 امتصاص الصدمات 
 املرونة واحملافظة على اجلودة 
  درجة التأثر ابحلرارة وأشعة الشمس وعوامل الطقس 
 مقاومة الشد ) التمدد(  
 .نسيج املادة املستخدمة يف الصنع 
 ثبات األلوان 
 املالئمة لالستخدام 
 




 : املالعب املغلقة / الداخلية .3.10
لك األرضيات معرضة لكثرة إن اصتيار أرضيات املالعب الداصلية / الصاالت الرايضية ليس ابألمر اليسري وذلك بسبب أن ت
قة االستخدام والرطوبة واحلرارة ... اخل، ابإلضافة إى أن األرضيات جيب أن تتالءم وتتطابق مع احلد األدىن للمواصفات واملقاييس املتعل
 األقسام وبشكل عام وخمتصر، هناك ثالث أنواع من األرضيات تستخدم يف.  ابجلودة وبدرجة انعكاس الضوء وبدرجة ارتداد الكرة
 أرضيات أماكن اخلدمات ) دورات املياه، غرف تبديل املالبس ...اخل ( وتتطلب : الرئيسية للصاالت الرايضية، وهي
 .أأرضيات / أسطح مقاومة للرطوبة والصد -
 ، ويستخدم هلا أسطح من البالط، اإلمسنت،متشاهبةغرف احملاضرات واالجتماعات واملكاتب واملمرات، وهي ذات أرضيات  -
 البالستيك ... اخل.
  أرضيات أماكن ممارسة النشاط الرايضي ) املالعب ( تتطلب أسطح صشبية ) ابركية ( أو اصطناعية -
املطاوع وهو جممع /  بوليفينيل كلورايد معظم أنواع األرضيات / األسطح االصطناعية يف مالعب الصاالت املغلقة تشتمل على  -
، وهو إما أن أييت مصنع مسبقاً يف شكل  Polyurethanes بويل يوريثنيوالثاين   ." Plasticized  Polyvinyl Chlorides " مصنع مسبقا
صفائح أو يتم سكبه  مباشرة يف املكان احملدد، ويعترب األفضل الحتوائه على العديد من اخلصائ  املطلوبة يف املسطحات األرضية 
 (17:20/ 2015/04/02لرايضية )ويكبيداي املوسوعة احلرة املنشآت ا .للمالعب املغلقة
 املنشآت الرايضية يف املؤسسات الرتبوية : .11
عملت االحتادية ابالتصال مع خمتلف املصاحل املختصة يف وزارة الرتبية الوطنية على توسيع شبكة املنشآت الرايضية داصل 
تسجيل قاعات رايضية مبؤسسات التعليم  تعد ابملئات ,وكذا "ماتيكو"املؤسسات الرتبوية ,حيث عرفت هذه األصرية إنشاء مالعب 
املتعلقة بتنظيم املنظومة الوطنية للرتبية البدنية  89/03اجلريدة الرمسية قانون  )الثانوي القدمية وإقرار مبدأ إنشاء قاعة رايضية مع إنشاء كل مؤسسة جديدة.
  .(ابجلزائر 14/02/1989والرايضية وتطويرها 
 : للمنشآت الرايضية العامةاألسس  .12
يتحقق الكمال  تباع األصول الصحية وتفادي الوقوع يف أصطاء الالرايضية إلضرورة توجيه القائمني على إجناز املنشآت إنه من ا
األصصائيني من مهندسني ورايضيني لوضع التصميمات ى إدراسات وجتارب طويلة متت يف هذا امليدان ،لذلك يلزم الرجوع  نتيجةللمنشاة 
وهذه األسس يلزم مراعاهتا يف مجيع اخلطوات الالزمة للتصميم والتنفيذ ألهنا تتعلق ابصتيار املوقع والتخطيط ،ة رايضية الالزمة لكل منشأ




     (60،ص 2012زكى حممد حسن ،)جتماعية واالقتصادية وصالفه املتعلقة ابملنشأة ا كل النواحي الفنية والصحية واالواإلنشاء كما تلتزم هب
 األسس يف النقاط التالية : وميكن تركيز هذه 
يراعي يف اصتيار موقع املنشاة أن يكون الوصول إليها سهال  : Accessibiliyسهولة التصال  -األساس األول (1
نقصد بذلك أن تقام املنشأة يف موقع متوسط بقدر املستطاع ابلنسبة .واجلماعات املقامة املنشاة من أجلهم  لألفرادوميسرا ابلنسبة 
يت تقع فيها املنشأة حبيث تتوفر هلا طرق املواصالت ابلنسبة للرايضيني واإلداريني واملشاهدين أو اليت جيب أن يوضع يف االعتبار للمنطقة ال
توافرها عند إمتام عملية اإلنشاء .كما يلزم يف التخطيط مراعاة سهولة االتصال الداصلية بني وحدات ومالعب املنشاة املختلفة وتفادى 
إبتباع نظام االجتاه الواحد الذي جيب أن حيدد ويسهل من صالل العالمات اإلرشادية املوضوعة يف أماكن واضحة ،كما  تقاطع الطرق
يلزم مراعاة إعداد مداصل وخمارج مناسبة وأكشاك للتذاكر واماكن واضحة النتظار السيارات وصالفه من العناصر املكونة للمنشاة ، ومن 
 (55،ص 2012كى حممد حسن ،ز ) .شكل ختطيطي يوضع عند مدصل املنشأة ويف مكان واضحاملمكن أن يوضح ذلك كله يف 
جيب مراعاته عند وضع تصميمات املنشأة أال وهي الناحية  هامعامل  : Beautyالناحية اجلمالية  -األساس الثاين    (2
هذه املنشأة بتقديرهم واالعتزاز هبم ، ولكن بشرط لرواد   توحياجلمالية حبيث تكون على درجة عالية من الذوق السليم دون مغاالة حىت 
ومما يساعد على إبراز مجال التصميم ،  ية اليت جيب توافرها يف املنشأة أال تطغى هذه العوامل اجلمالية على االشرتاطات الصحية أو الفن
يط اخلارجي واملظاهر الطبيعية إن بقدر اإلمكان مع ربطها ابحمل Land scapeاخلارجي ألي منشأة ضرورة إحاطتها مبساحات صضراء 
كما يساعد على حتقيق مجال التصميم الداصلي حسن التناسق بني الطرق ، أو اجملرى املائى إن وجد–وجدت مثل األشجار الطبيعية 
 واملنشآت والتخضري مع العناية ابملناطق املزروعة املناسبة .
لية بصفة عامة متعة أكرب للمنتفعني هبا سواء ايل املناسب والناحية اجلموبذلك حتقق املنشأة الرايضية اليت يراعي فيها التجم
 الرايضيني أو الرواد االجتماعيني ،األمر الذي حيقق ابلتايل زايدة الروابط االجتماعية ،إى جانب مسو الروح الرايضية .
 –يتفق مع أهداف املنشأة  وحنن نقصد هبا هنا أن يكون املنصرف املايل:  Economyالقتصاد  -األساس الثالث  (3
 يف معىن آصر يلزم مراعاة الوفر كلما أمكن ذلك ،ال يف التكلفة املالية فحسب ،بل الوفر يف التصميم والتنفيذ ويف اإلدارة والتشغيل ويف
ند البدء يف تنفيذ اجلهد والوقت دون أن يؤثر ذلك على مزاولة نشاط املنشأة .ومن الثابت والواضح دوما أن النزول مبستوى اإلنشاء ع
 السليم : االقتصادومن أمثلة هذا ، قات اإلصالحات والصيانة املنشأة يؤدي إى زايدة نف
 مراعاة ترك مسافات فضاء صاحلة يف املوقع دون استغالل ،إذ رمبا تستغل فيما بعد . -
  .االستعمالعب متعددة تصميم بعض الوحدات واملالعب إلمكان تشغيلها ألكرب من غرض واحد ،واليت نعين هبا مال -




 زكى حممد حممد حسن ،) الدراسات الدقيقة والتقديرات الالزمة حلسن سري العمل يف املنشأة من الناحية اإلدارية واإلشرافية . -
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األمر املسلم به عند وضع أية تصميمات ألي احتماالت التوسع املستقبلي :  Flexibilityاملرونة  -األساس الرابع  (4
 تكاليف . أوجهد  وأبقلطاقة ، لذلك جيب أن يراعي إمكان مواجهة ذلك بسهولة  أقصىوالتدرج يف تشغيلها غلى 
لذلك جيب أن يكون هناك ختطيط  جيد حبيث يسمح ابإلضافات الالزمة أو إعادة ترتيب الوحدات وعالقتها ببعضها البعض 
 وحدات نفسها .دون احلاجة إى إحداث أية تغيريات جوهرية كبرية يف ال
ومبراعاة عامل املرونة يف التصميم يتسىن سهولة استخدام الوحدة الواحدة ألكثر من غرض واحد فيزداد بذلك نشاط املنشأة 
.ويزداد ابلتايل عدد املنتفعني ،وتظهر جليا أمهية عامل املرونة كلما كانت مساحة املنشاة صغرية وتعددت نواحي نشاطها ،وحنن نالحظ 
 مراكز الشباب . يف العديد من األندية ذات املساحات الصغرية ،وبعض ذلك اآلن
يراعي يف تصميم الوحدات داصل املنشأة  : Integrationالتكامل )الدمج التام لألنشطة (  -األساس اخلامس (5
صممة صصيصا لذالك وكذالك الرايضية أن تكون كل منها متكاملة .فمثال أن تكون وحدة صلع املالبس مستكملة ابلدواليب املناسبة وامل
ابرد(،واملخازن وصالفه ، أو أن تكون محامات السباحة مزودة بوحدات صلع –ماء ساصن –مستكملة بدورات املياه )واألدشاش احلديثة 
ب كما يراعى أن تكون وحدات املنشأة األصرى من مالع  ، ات التغذية والصرف وصالفهبياملالبس القريبة من هذه احلمامات وكذا طل
 ومبان مرتبطة ببعضها البعض فتزود املالعب ابملدرجات وكذا وحدات صلع املالبس مع استغالل ألكثر من غرض .
نعين بذلك أنه جيب عند تصميم املنشأة مراعاة أن يكون موقع  :  Isolationالعزل )النعزال( -األساس السادس (6
يكون موقعها بعيدا عن كل من املطارات واملصانع  أن.فمثال جيب  اهدينواملشلالعبني  وإزعاجااملنشأة بعيدا عن كل ما يسبب صطورة 
واملستشفيات وما مياثلها ،كما جيب أن تكون بعيدة عن أي مصدر للروائح الكريهة أو املستنقعات أو األصوات املزعجة أو جماري السيل 
صالل الدراسات املتأنية لتحديد املوقع قبل البدء يف بناء املنشأة  يتم ذلك إى من وال أو الغبار املتطاير من مداصن املصانع البعيدة عنها ،
 ،كما جيب أن يسمح التخطيط داصل املنشأة مبراعاة االنعزال بني اجملموعات عن بعضها عن ممارسة خمتلف أنواع النشاط يف املنشأة ،
 ....إخلمن مدرجات لواحقهلى حدة جبميع بكل ملعب عاخلاصة  األسواروكذلك احليلولة بني املالعب واألفراد الزائرين وذلك إبقامة 
كما يراعى عزل األماكن املخصصة للمشاهدين عن جتمعات الالعبني اإلداريني وتقسيم املدرجات نفسها حبيث يستقل كل جزء   
  .(58،ص 2012د حسن ،زكى حمم ).من املبارايت االنتهاءمنها مبدصله وسالمله ،حىت نضمن بذلك سهولة الدصول وسهولة االنصراف عند 




نقصد هبذه النقطة تعزيز العادات واالشرتاطات الصحية أو مبعىن آصر العادات  : ألمان والصحةا -األساس السابع (7
الصحية السليمة ،إذ جيب مراعاة أسس البناء واالشرتاطات الصحية وتوفري األمان ملواجهة احلوادث واألصطاء عند إقامة أي منشأة ،األمر 
بئة واألمراض وأصطار املواصالت جب أن يكون املوقع بعيدا عن مصادر األوبئة واألمراض وأصطار املواصالت وأي مصادر األو الذي يستو 
مصادر أصرى مضرة ابلصحة .كذلك ضرورة مراعاة املداصل واملخارج اليت جيب أن تكون مناسبة من حيث العد والسعة مع  أي و
ألوف عند اخلروج وأيضا مراعاة أن تكون السالمل واملنحدرات املوصلة للوحدات واملدرجات موزعة إضاءهتا ليال بوضوح وتفادى الضغط امل
 بنظام هندسي تصميمي مدروس بطريقة جيدة . 
يتوفر يف تصميم الوحدات القدر الكايف من اإلضاءة اجليدة والتهوية طبقا للمعايري املدروسة ،الىت تتفق  أن أيضاكما جيب 
 (58،ص 2012زكى حممد حسن ،) .اخلاصة ابإلضاءة والتهوية وأحدث التصميمات
حول هذه النقطة واليت نرى أهنا حيوية وهامة فيما خي  العمل داصل املنشأة  : اإلشراف )أو املراقبة (-األساس الثامن (8
واملالعب املختلفة داصل املنشأة ،فيجب مراعاة ختطيط املنشأة الرايضية بكل عناية وصربة حبيث يسهل اإلشراف أو املراقبة على الوحدات 
 أبقل جهد ونفقات وحبيث ميكن أيضا إدارهتا على صري وجه .
لذلك جيب ضرورة وضع مراكز اإلدارة مبكاتبها وموظفيها يف املكان املناسب عند ختطيط املوقع حبيث يتسىن سهولة ويسر مع 
فني يف هذه الوحدات املختلفة ،كل يف دائرة اصتصاصه )شئون تقدمي اخلدمات الالزمة هلم وكذلك ضرورة هتيئة أماكن صاصة للمشر 
 األدوات ....إخل .–األعضاء –الالعبني 
يراعى عند تصميمات املنشأة :  Utility(  لالستعمالاإلعداد  –الستعمال ) املنفعة العامة  -األساس التاسع (9
كثر من غرض واحد ،وال يتم ذلك إال من صالل تنظيم برانمج اجليد وذلك ألقصى حد ممكن وأل االستغاللالرايضية إمكانية استغالهلا 
 جيد للتشغيل على فرتات حمددة ملختلف اجلماعات واألفراد طوال اليوم .
الصيفية (وكذلك من صالل –كذلك ضرورة  تنظيم برامج رايضية خمتلفة ومتنوعة تتفق وفصول السنة املختلفة )الربامج الشتوية 
ل ذلك برامج للطلبة يف اإلجازات الصيفية وبرامج رايضية شتوية وصيفية والعاب داصلية وصارجية ..إخل ،فضال عن املناسبات القومية .مثا
 إقامة الندوات واحملاضرات اليت تتفق واملناسبات الدينية والقومية ...إخل .
ة الواحدة ألكثر من غرض أيضا . كما يلزم أيضا مراعاة اإلمكانية اخلاصة بوضع وضع التصميمات حبيث يسمح ابستخدام الوحد
 وما مياثل ذلك . ائييمنالسمثال ذلك صالة األلعاب اليت ميكن استخدامها للمحاضرات أو املسرح أو العرض 




يراعى عند إقامة أي منشأة رايضية أن يكون تصميمها  : Validityالقانونية )الشرعية ( األسس  -األساس العاشر   (10
ة واألصول الفنية للنشاط املقامة من اجله ،هذا ابإلضافة إى ضرورة مطابقتها لألسس العلمية واحدث يف حدود املواصفات القانوني
 االجتاهات واألصذ بكل تطور هلا يف املستقبل .
والتمسك ابلقوانني الرايضية اليت حتدد أسس  االلتزامهذا ولنجاح أي منشأة رايضية يف أتدية رسالتها على الوجه األكمل ضرورة 
 ( 60،ص2012زكى حممد حسن،). بناء واإلنشاد من حيث املساحة والطلبات واملواصفاتال
    : مبادئ ختطيط املنشآت الرايضية .13
i.  : ضرورة وضع أولوية يف استخدام اإلمكاانت أو التخطيط هلا 
 هل هي للتدريس ؟  -
 هل هي للرتويج ؟  -
 أم هي للمنافسات الرايضية أو التدريب ؟ -
 وكذاتوقعات املستقبل من حيث استيعاب اإلمكاانت لتزايد املمارسني و البيئة  و اجلنس و السن:  االعتباريوضع يف  ويف كل األحوال     
 توفر املساحات.
ii. حتديد اإلمكاانت الرايضية طبقا حلاجة وصصائ املؤسسة اليت جتهز من حيث : 
 . املساحات احلالية واملستقبلية 
 تلف من جمتمع آلصر .جمتمع املمارسني من حيث احلاجات وخت 
  طبيعة هذه املساحة  لألنشطةتاحة اليت حتتاجها املؤسسة اليت يؤثر فيها حجم املساحات امل لألنشطةمناسبة اإلمكاانت،
 واملوقع اجلغرايف هلذه املؤسسة والبيئة املؤثرة فيها.
 هلا واملرونة هنا تعين أن تكون يف  استخدامواحلصول على أقصى  جتهيز املنشآت بطريقة مرنة حىت ميكن االستفادة منها
 من اجلها  اإلمكانياتحدود املرحلة اليت تصمم 
  واحتماالتهعند إنشاء أي مؤسسة جديدة أن تستخدم ملدة طويلة مع حساب املستقبل  االعتباريوضع يف  أنجيب 
 يف املستقبل. أمهيةيف الوقت احلاضر، لكن هلا  ال تستغل قد فتخص مساحات ،التوسعية




 تلك استخدام استمرارالنفقات اليت ختص  يف تشييد اإلمكاانت الرايضية وإمكانية وجود مساحة لذلك حتتم  إن 
 أعضاءالرايضية نظرا الن  اإلمكاانتيلقى عبئا كبريا على اللجنة اليت تشرف على ختطيط  املبدأبطريقة فعالة ملدة طويلة وهذا  اإلمكاانت
 على املنهج يف املستقبل القريب والبعيد . تطرأ أناليت ميكن  يتوقعوا التغريات أناللجنة عليهم 
  الفعال يف  لإلشرافهامة من حيث التصميم املعماري والصحي كما يسمح  اعتباراتتصميم املؤسسة يرتكز على عدة
 .والدواليب...إخل البس ودورات املياه املاملستخدمة من حجرات صلع  األماكنفرض السيطرة الكاملة على املؤسسة سلسلة جلميع 
  اإلمكاانتاليت تسبق إقامة املؤسسة ستحدد ابلتفصيل احلاجات الفعلية للممارسني كما غنها ستمنع ازدواج  املبدئيةالدراسة 
تقيم ن أ لإلمكانيات أريدأصرى وعلى سبيل املثال إذا  أغراضيف  ال حيتاجهاليت تكون موجودة أصال يف اجملتمع احمليط مما يوفر جمهودا وما 
غري متوفرة ابلبيئة احمليطة  أصرىنشاء مالعب إمحام جديد ويكتفي ابملوجود مع  إلنشاءداعي  ،إذا يصبح ال إقامتهامحام للمؤسسة املزمع 
 تبادلة بني املؤسسات الرايضية مما سيعود على اجلميع ابلفائدة .وهذا يساعد على توثيق العالقات امل
  ميكن جبميع املساحات  ما ألقصىرسني أوال وليس للمشاهدين حىت ميكن االستفادة ن يكون للمماأتصميم املنشآت جيب
كرة سلة به مساحة ممكن إقامة مدرج   ملعبوعند الضرورة حتويلها ألماكن للمشاهدين ،مثال  األحياناملتاحة ،وهذا ميكن يف بعض 
ن لنشاط هام ،وهذه املساحة ميكن االستفادة هبا يف للمشاهدين عليه وميكن ضمها عدم احلاجة هلا وفتحها يف حالة وجود مشاهدي
 ،2012حممد عبد هللا الشقارين ، ، )حممد حسن الوحاشصغرية أصرى أماكن للتدريب يف حالة استخدام املدرجات .  أللعابتصميم مالعب 
 . (107-106ص
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i. اليت جيب مراعاهتا عند اصتيار موقع املنشأة الرايضية أن تشرتك يف هذا االصتيار الرايضي مث واملسؤول من أهم العناصر  : املوقع
عن إدارة املنشأة مث املدرب الرايضي مث املهندس املعماري الذي سيقوم بتخطيط وإقامة املنشأة وهناك بعض لعناصر اهلامة اليت جيب 
 :مراعاهتا عند اصتيار املوقع منها
  منو املدينة يف املستقبل دراسة 
  دراسة وسائل املواصالت املتاحة 
  بعد املوقع عن مصادر التلوث والكوارث الطبيعية 
 والسالمة   مراعاة األمن 




ii.  كما انه األساس  يعترب التمويل عصب أي نشاط ،حيث إن رأس املال هو الركيزة األساسية إلجناح أي مشروع: التمويل،
ولذلك عند التفكري يف بناء املنشأة الرايضية البد من إعداد الدراسة اخلاصة ابجلدوة االقتصادية للمشروع لتطوير أي منشأة رايضية ،
 .والتوفري امليزانية الالزمة لبناء هذه املنشأة
iii.  وهي نشاط صدمي يؤثر يف مجيع اجملاالت ،وميكن القول عنها أهنا فن التعامل مع اآلصرين أو فن توجيه النشاط  :اإلدارة
 إلنساين . وهناك جمموعة من الشروط اليت جيب مراعاهتا يف إدارة املنشآت الرايضية وهي :ا
 أن يوجد نضام الستخدام  النشأة وحيدد ساعات االستخدام والقيادة املتخصصة وفقا للنشاط. 
  أن يتوفر يف املنشاة عدد من الكفاءات الوظيفية اليت تناسب مع الطبيعة العمل واألهداف املرجوة 
  قيام املشرف إبعداد التقرير دوري للمنشاة 
  وجود الئحة داصلة حتدد الثواب والعقاب والربانمج الزمين 
iv. حيث يعترب من احد اجلوانب األساسية يف املنشأة الرايضية وزايدة اجلذب عليها وابلتايل تسويقها واالستفادة  : اجلانب اجلمايل
 : مراعاهتا  يف اجلانب اجلمال النشأة منها منها ،وهناك جمموعة من االعتبارات اليت جيب
  االنسجام التام بني الطبيعة والتصميم اجليد للمنشأة 
  التناسق الوين للمنشأة مأل الفراغات ابملساحات اخلضراء 
 الرتابط التصميمي داصل الصاالت واألرضية 
v. ون توافر احلد األدىن من اخلدمة الصحية اجليدة : وهي تعد من أهم العوامل اليت تؤثر يف جودة املنشأة ،وبد الصحية اخلدمات
 داصل املنشأة الرايضية تتعرض تلك املنشأة للعديد من املشاكل .
فمراعاة العديد من اجلوانب الصحية واليت تتمثل يف درجة احلرارة والصوت والرطوبة تؤثر بشكل فعال يف كفاءة املنشأة فمثال جيب 
ة معينة وكذلك احلمامات وغرف صلع املالبس وألوان اجلدران ....اخل ، وتوافر اخلدمات يعد ترف أن تتميز أرضية امللعب جبوانب صحي
 بل هو واجب أساسي.
 
 




vi. عبارة عن توصيل جمموعة من املعلومات من املرسل اى املستقبل بغرض التأثري يف رأيه وتغيري سلوكه  ،  هو : اجلانب اإلعالمي
 : جيب مراعاهتا يف اجلانب العامي من أمههاوهناك جمموعة من االعتبارات اليت 
  إرشادية للمنشأة الرايضية. أووجود صريطة إعالمية 
 وجود لوحة لإلعالانت داصل املنشأ ’ 
  توافر وسائل  االتصال احلديثة 
  توافر إمكاانت االتصال السلكية والالسلكية 



















دِّ تعترُب املؤس ساُت أساسًا للعملِّ يف خمتلف امليادين احلياتي ة، وتشك ُل حجَر الزاوية يف اقتصادِّ البلدان املتقد مة وكذلك يف اقتصا
يداَن األعمال يف خمتلف اجملاالت، والذي نتَج عنه اتساٌع كبري يف حجم األسواق احمللي ة الدول النامية، ويف ظل  التطو رِّ الكبري الذي اجتاح م
اع نفسه والعاملية، واشتداد حد ة املنافسة وظهور ما ُيسم ى ابألسواق احلمراء أو األسواق الدامية، اليت تسعى فيها املنظمات العاملة يف القط
ممكنة، بغض النظر عن مدى أصالقي ة الطرق املستخدمة، مم ا استدعى وجوَد معايرَي معي نة تضمُن إى حتقيق امليزة التنافسية أبي  وسيلٍة 
لى أساسها التمي ز يف األداء املؤس سي، وتضمُن صموَد املؤس ساتِّ يف وجهِّ التحدايت املختلفة، علماً أن  هناك العديَد من املعايري اليت يتم  ع
ألداء والعمل. يعين تقييُم األداءِّ املؤسسي مقارنَة وضعِّ املؤس سة احلايل مع األهداف اليت مت  تصنيف املؤسسات وتقييمها من حيث ا
، وتقييم مدى تطبيق ما جاء يف هذه اخلطة وااللتزام هبا، من حيث رضا الزابئن، وقو ة املنافسة، وتقدمي  االسرتاتيجيةالتخطيط هلا يف اخلطة 
























س   ل  الَخام   الفَص 
 ات  اءَ اإلجرَ 







اى حالة كمية كي نستطيع قياسها إن من الشروط الواجب توفرها من اجل فهم ظاهرة اجتماعية ما، هو حتويلها من حالة كيفية 
، معتمدين على  أساليب إحصائية دقيقة وأكثر مصداقية ، قصد الوصول إى اكرب قدر من املوضوعية . وهذا نتائجهاوالتحكم فيها والتنبؤ 
ركزت دراستنا هذه  يعترب من أهداف اجلانب امليداين أو التطبيقي يف البحوث من صالل وضع فرضيات واصتبارها وتفسريها .وهلذا فقد
 على جانب تطبيقي سنحاول فيه تفسري النتائج تفسريا علميا موضوعيا بعيدا عن الذاتية واالفرتاضية 





















 الدراسة الستطالعية : .1
ايرة قمنا ابلدراسة الستطالعية من صالل ز إن الدراسة االستطالعية هي احلجر األساس لبناء البحث العلمي السليم ،حيث 
بعض الدراسات السابقة وبعد الدراسة املعمقة على  ادجيوإلمكتبات بعض اجلامعات اجلزائرية وأصرى صارج الوطن لالطالع النظري 
،  الدراسات السابقة حتصلنا على األداة املناسبة لبحثنا وهى االستبيان وإدراجه يف صورته األولية ولكن بعد عرضه على اخلرباء واحملكمني
مما دفعنا مرة أصرى للتعديل فيه وبعد عرضه مرة ،مل تتم املوافقة عليه كله ومت تعديله وذلك لصعوبة فقراته وغموضه  ، (1) رقملحق املانظر 
  .(2امللحق رقم )أصرى على األساتذة أهل االصتصاص واخلرباء متت املوافقة عليه يف صورته النهائية كما هي يف 




املكلفة مبا بعد التدرج والبحث العلمي والعالقات اخلارجية وذلك ألصذ وثيقة تسهيل مهام وكان وبعد توصلنا مع نيابة املديرية 
 . (4وامللحق رقم ) (3امللحق رقم )كما هو موضح يف    12/02/2019وأصرى  03/05/2018 ذلك بتاريخ .
مؤسسات كل من بسكرة ابتنة وصنشلة بعدها كانت لنا زايرة على  مستوى بعض املؤسسات الرايضية لشرق البالد وخن ابلذكر 
 .ومت اصذ إحصاء املسريين واملوظفني لكل تلك الوالايت  15/02/2018من اجل معرفة حجم اجملتمع املتاح وكان ذلك يوم.
مت تنقلنا اى املصلحة املعنية من احل اصذ رصصة للشروع يف العمل امليداين على مستوى املؤسسات الرايضية للوالايت املعنية 
وعرض املقياس على بعض  مسريي وموظفي هذه املؤسسات  فكان جتاواب مميزا ،حيث شرحنا هلم كل احملاور وعبارات أداة الدراسة واليت 
ية اعتربوها سهلة ومل يتلق كل من املسريين وال املوظفني أي صعوبة يف فهم العبارات املطروحة عليهم ، كما قمنا بزايرات متعددة اى مدير 
كتب املعين مباشرة بدراستنا واطلعنا على النصوص القانونية املى إالرايضة لكل من والية بسكرة ابتنة وصنشلة وابخلصوص الشباب و 
وعرض علينا من طرف كل مسؤول للمديرية ومسريي املوارد  –اخلاصة بتسيري املوارد البشرية وابخلصوص املتحكمة يف املركبات الرايضية 
  .زايدة على عملية الصدق والثبات اليت قمنا هبا واليت سنشرحها ابلتفصيل الحقاالبشرية كل التسهيالت و 
 املنهج املتبع : .2
إن الذي حيدد لنا املنهج املتبع يف الدراسة هو طبيعة املوضوع املدروس . واالصتيار املناسب للمنهج يساعد على اجناز حبثنا وميكننا 
 من اخلروج بنتائج علمية دقيقة 
اقتضى علينا إتباع  ،نا ملعلومات حول موضوع دراستنا حتت عنوان دور إدارة املوارد البشرية يف حتقيق امليزة التنافسية وبعد مجع
 .املنهج الوصفي 
 
املنهج الوصفي هو طريقة لوصف الظاهرة املدروسة ولتصويرها كميا وهذا عن طريق مجع معلومات : " كما يعرفه عمار بوحوش 
 ( 129ص  1995)عمار بوحوش   "ن مثة القيام بتصنيفها وحتليلها واصضاعها للدراسة الدقيقةمقننة عن مشكلة وم
 :وعند إجراء املنهج الوصفي نتبع اخلطوات التالية 
 الشعور ومالحظة الظاهرة أو املشكلة 
 مجع املعلومات املتعلقة ابلظاهرة 
 وضع الفروض العلمية 
 اصتبار صحة الفروض تفسري النتائج 




 م النتائج تعمي
 العينة وجمتمع الدراسة :
 البد من حتديد جمتمع البحث وبعد ذلك عينة البحث إلجراء الدراسة امليدانية 
 :  جمتمع الدراسة.3
يشتمل جمتمع حبثنا على  مسريي و موظفني املؤسسات الرايضية يف الشرق اجلزائري حيث تقدمنا من مديرايت الشباب والرايضة 
، الذي يفصل  2017/2018صلحة الربجمة واملتابعة اليت أفادتنا ابلدليل الرمسي للمؤسسات الرايضية التابعة هلا لسنة املعنية وابلضبط مل
ق ابلتدقيق جمتمع حبثنا من بلدايت ودوائر وعدد املؤسسات وأمسائهم ومناطق تواجدهم ،وكل التفاصيل املتعلقة بدراستنا ومت اصتيار املناط
هيأة إلجراء الدراسة ملعرفتنا اجليدة بكل صصوصياهتا ولتمثيلها الواسع حيث تعترب من بني املناطق الكربى على لإلمكاانت والظروف امل
املستوى الوطين من حيث عدد املؤسسات ،مما يعترب عامال مساعدا إلجناح الدراسة امليدانية من أما اجملتمع املتاح فيتمثل يف لكل من 
مؤسسة   33شلة ابتنة  يتكون جمتمع البحث من املؤسسات الرايضية  اجلزائرية ، حيث يبلغ عددها مسريي و موظفني والية بسكرة وصن
 : وطنية وجترى الدراسة على مسريي هذه املؤسسات الوطنية الرايضية وقد اصرتان أكثرهم فعالية يف تسيري املؤسسات وهم
 مدير املؤسسة   -
 رؤساء املصاحل .  -
 األمني العام  -
  .أمني املخزن  -
 
 65: تتمثل العينة األساسية هلذه الدراسة يف مسريي املؤسسات الرايضية املختلفة ، حيث بلغ حجم العينة  عينة الدراسة.1.3
وعليه الدراسة هي مؤسسة  وطنية  21غ عددها عضوا من خمتلف املؤسسات الوطنية الرايضية أما املؤسسات  اليت تشملها الدراسة فقد بل










 )من إعداد الباحث( : عينة دراسة لبعض الولايت الشرق اجلزائري   03 جدول رقم
 تتميز عينة الدراسة ابخلصائ التالية :  :خصائص العينة . 2.3
  سنة  28/60فيما خي السن فيرتاوح ما بني 
  فوقفيما  - 04اخلربة  
  ئيسي يف الرايضةاملؤهل العلمي من التعليم املتوسط اى مستشار ر 
 :جمالت الدراسة .4
 : متت جمرايت الدراسة لبعض املؤسسات الرايضية الشرقية للبالد  اجملال املكاين 4-1
حيث شرعنا يف الدراسة االستطالعية ،كما التحقنا  2016بدأت دراستنا يف شهر فيفري من سنة  اجملال الزماين : 4-2
لكن ولظروف كثرية منها صعوبة التنسيق بني هياكل املديرية واملؤسسات   2018ي من سنة مبديرات الشباب والرايضة يف أوائل فيفر 
ا ابلدليل الرايضية واملسؤولني لتلك املصاحل اضطرران اى االنتظار فرتة معينة وبعد حماوالت حثيثة مت االتفاق مع املصلحة املعنية اليت أفادتن
 2019بعد حصر العينة يف شهر فيفري من سنة  واملوظفنيقة صريطة عدد املسريين الرمسي للمؤسسات الرايضية  ، والذي يفصل بد
  2019وتوزيع االستبيان واسرتجاعه بعد أايم اى هناية 
 اإلطار العام للدراسة : 
 2016/2017:  اجلانب النظري 
 2017/2018:  اجلانب التطبيقي 
  : 2018/2019اجملال البشري 
 لت الدراسة على املتغريات التالية : مسريي املؤسسات الرايضية اشتم
 إدارة املوارد البشرية املتغري املستقل :                    .  
 امليزة التنافسية املتغري التابع :. 
 أدوات البحث :.5
 لقد اعتمد الباحث يف مجع معلومات اجلانب التطبيقي على استمارة االستبيان حيث يعترب أدوات اجلانب التطبيقي :.1.5
االستبيان أحد أهم أدوات املستخدمة يف مجع البياانت واملعلومات حيث يعرف على انه االستبيان مصطلح ميكن أن يطلق على أي نوع 
من األدوات اليت حتتوي على أسئلة أو فقرات أو عبارات يستجيب هلا الفرد وعليه فان االستبيان عبارة عن جمموعة من األسئلة أو 
 .اليت مت تصميمها من طرف الباحث واليت تعطينا إجاابت على األهداف اليت حددها الباحث  العبارات أو الفقرات
قام الباحث بتصميم االستبيان األويل انطالقا من الدراسات السابقة حول موضوع البحث وخن  تصميم الستبيان :.2.5
عتماد عليها يف إدارة الوارد البشرية حيث تكون االستبيان يف  ابلذكر دراسة الدكتور طييب أمحد وكذا االعتماد على املعايري الواجب اال




عبارة موزعة على أربعة حماور وبعد اصذ رأي احملكمني من خمتلف التخصصات نذكر منها االقتصاد وكذا علوم  32صورته األولية على 
عبارة موزعة على 21ألداة الدراسة حيث تكون من التسيري وتسيري املؤسسات واإلدارة والتسيري الرايضي توصل الباحث إى تصميم هنائي 
 .ثالث حماور كما هو موضح 
 احملور األول : إدارة املوارد البشرية   -
 احملور الثاين : التسويق والرتويج الرايضي -
 احملور الثالث : اجلودة الشاملة  -
 :مستخدما يف ذلك ميزان تقدير ثالثي بطريقة ليكرات كما هو موضح يف 
  .يبني توزيع الدرجات حسب ميزان تقدير ثالثي ليكرات : 04ل رقم اجلدو 
 أوافقل  حمايد موافق
 .درجة واحدة 1 . درجتان 2 درجة واحدة 3
 التحقق من اخلصائص السيكومرتية ..6 
اسني من أجل احلكم على صالحية املقياس كي يصبح صاحل لالستخدام وتكون نتائجه ذات جودة، البد من حتقق شرطني أس
 :يلي  التحقق من الثبات والصدق كما إجراءاتومها : الثبات والصدق ، سنتناول يف هذا اجلانب 
ويعين أن الدرجات اليت يتم احلصول عليها مستقرة و صالية من اخلطأ  ، وهذا يعين أنه يف حالة تطبيق  ثبات القياس : .1.6
الطريقة والشروط ، فإننا سوف حنصل على نفس القيمة يف كل مرة ، ونظرا  على نفس الفرد يف عدد من املرات بنفس نفس أداة القياس
 لتعذر تطبيق االستبيان مرتني على نفس العينة مت حساب :
  
i.  : معامل ألفا لكرونباغAlpha Cronbach . 
س متعددة االصتيار ( )لالصتبارات واملقايي   -حساب االتساق الداصلي  –مت حساب معامل ألفا لكرونباخ لتقدير ثبات املقياس 
( بلغ ثبات 138، ص 2006، أي عندما تكون احتماالت اإلجابة ليست صفرا أي ليست ثنائية البعد " .) حممد نصر الدين رضوان 
 alpha Cronbach  = 0.912املقياس 
ابستعمال ات الرايضية دور إدارة املوارد البشرية يف حتقيق امليزة التنافسية للمؤسس ثبات حماور ومقياس : 05رقم اجلدول 
  . اختبار ألفا كرونباغ
Alpha de Cronbach       




 قيمة الفا كرونباغ  حماور املقياس 
 0.920 حمور إدارة املوارد البشرية  
 0.896 حمور التسويق 
 0.916 حمور اجلودة الشاملة 
 0.912 املقياس ككل
 
ii.  : التجزئة النصفية 
ن بني أهم الطرق للتحقق من ثبات أدوات القياس صصوصا يف جمال العلوم االجتماعية  ، حيث تعترب طريقة التجزئة النصفية م
هتتم بدراسة مدى ارتباط نصفي املقياس ، حبيث يتم حساب االرتباط بني النصف األول والنصف الثاين من االصتبار للوصول اى معامل 
براون ، لتصحيح معامل نصف ثبات املقياس للحصول على معامل ثبات  مانسيرب ارتباط ، بعد ذلك يتم تطبيق املعادلة التصحيحية ل : 
، Spearman Braown= 0.825للمقياس ككل ، ومن صالل مثاهلا احلايل توصلنا اى قيمة الثبات للمقياس /قيمة معامل الثبات 
 حيث تعرب هاته القيمة على أن املقياس اثبت عالية .
 براون سيربمانقياس /ابستعمال اختبار : التجزئة النصفية للم 06اجلدول 
 قيمة الثبات  حماور املقياس 
 0.825 املقياس الكلي  
املقياس اثبت  أن إثباتومبا انه مت  عدد فقرات احملاور قليل ، أنابلنسبة لتطبيق طريقة التجزئة النصفية على احملاور ، ال تصلح كون 
 بطريقني فهو كاف للحكم على ثباته .
 :داة صدق األ.7
ذات مت  وإلثباتالقياس ، يتحقق صدق املقياس عندما يقيس ما وضع لقياسه ،  أدواتيعترب الصدق من أهم مؤشرات صالحية 
 التحقق منه ابلطرق التالية :
(  ودراسات 60، ص1987: إن املقياس الذي مت اصتياره قد مت بناؤه من مراجع علمية)حممد صبحي ،الصدق الظاهري .1.7
قة يف جمال اإلدارة و التسيري بصفة عامة والتسيري الرايضي بصفة صاصة وهي ذات معامالت وداللة إحصائية عالية من حيث وحبوث ساب




الصدق والثبات ،مما جعلنا نتوقع منطقيا أن هذا املقياس صادقا ،كما يشري هذا النوع من الصدق إى ما كان املقياس يبدو كما لو كان 
 من اجله ، ويدل هذا النوع من الصدق على املظهر العام للقياس كوسيلة من وسائل القياس . يقيس أو ال يقيس ما وضع 
العملية مت التوصل اىل النتائج  ذهبيعي للثبات ، وبعد القيام هبويتم حساب هذا النوع من الصدق من خالل اجلذر الرت 
 : التايل 07رقم  حسب اجلدول
 الصدق الذايت  حماور املقياس 
 0,959 ارة املوارد البشرية  حمور إد
 0,94 حمور التسويق 
 0,95 حمور اجلودة الشاملة 
 0,93 املقياس ككل
 
 درجة املقياس ككل وأيضا درجات احملاور تتمتع بدرجة عالية من الصدق الذايت. أنتبني  إليها من صالل النتائج املتوصل
 .صدق احملكمني : 2.7
صدق التحكيم هلا وعليه فقد مت عرض االستبيان يف صورته األولية على أساتذة حمكمني بلغ تستمد األداة صدقها الظاهري من -
أساتذة  من خمتلف التخصصات اليت ختدم موضوع حبثنا حيث طلبنا منهم إبداء آرائهم حول مناسبة عبارات االستبيان   10عددهم 
( وأكثر %75ة وعددها واعتمد الباحث على نسبة اتفاق احملكمني )ومدى مالئمتها لكل من حماور االستبيان وكذا حول صياغتها اللغوي
( أكثر وعلى هذا األساس وعلى ضوء %75ال تقل عن ) فاقناال( وآصرون اى أن نسبة (Bloomمعيار لصالحية الفقرات وكما أشار 
فقد  لية من اآلراء وتعديل فقرات أصرى .  اخلرباء قام الباحث إبعادة ترتيب وصياغة الفقرات وحذف الفقرات اليت مل حتصل على نسبة عا
 عبارة وعلى ذلك فقد قام األساتذة احملكمني ابلتعديالت التالية  21اى  32 مت تقلي عددها من 
 عبارة  21اى 32ابلنسبة للعبارات وعددها فقد مت تقلي عددها من  -
 حماور  4حماور عوض من  3ابلنسبة للمحاور فقد أصبحت  -
 عن الصياغة اللغوية مت توضيح عبارات االستبيان بدقة ووضوح حيث سعي اى توضيح املعىن ابلنسبة  -
 (132،ص2002) حممود فتحي عكاشة ،مت اقرتاح عبارات تؤدي إى صدمة موضوع البحث ومت تصميم املقياس بطريقة ليكرت  - 
سسات الرايضية وحتدد اإلجابة على مدي أو معارضته على كل عبارة جييب عنها املسريين واملوظفني للمؤ  21ثالثي الدرجات ويتألف من 




( اليت حصلت على أعلى نسبة من أراء اخلرباء . كما مت استخدام الصدق التمييزي  قل أواف-حمايد–موافق عبارة وفقا للتدرج التايل ) 
 ( مسريين .10من صالل اإلجراءات اإلحصائية ومت تطبيق األداة بصورهتا األولية على عينة قوامها )
 :  الصدق
 : ما مت مالحظته أثناء استطالع املقياس يف دراسات سابقة  الصدق الظاهري -1
 : عرض االستبيان على اخلرباء . صدق احملكمني-2








 صدق التساق الداخلي للمحاور الثالث للدراسة : يبني نتائج  8جدول رقم 
 
املقياس كي يكون صاحل لالستخدام، مت الوصول اى تقديرات جيدة ملؤشرات  صالحيةالتحقق من  إجراءات: من صالل  خالصة
 املقياس اثبت وصادق . إنالثبات والصدق، وابلتايل نقول 
 
 وصف املقياس بصورته النهائية :  .8
اجلدول رقم عبارة موزعة على ثالث حماور موضحة يف  21ء املقياس اجليد تكون لدى الباحث املقياس مكون من بعد إجراء بنا  
 :كاآليت  10
  . ور املقياس وعدد عباراتها: يبني حم 09جدول رقم 
 العبارات احملاور  ت
 7 إدارة املوارد البشرية   1
 7 التسويق والرتويج الرايضي  2
 7  اجلودة الشاملة 3
ارتباط درجة الفقرات 
 للمحور )إدارة املوارد البشرية(
ارتباط درجة الفقرات   
 للمحور )اجلودة الشاملة(
 ارتباط درجة الفقرات
 للمحور )تسويق(




وعلى ضوء النتائج اإلحصائية للمقياس لكل معامل الصدق والثبات ، مت تعديل املقياس يف صورته األولية حيث مت استبعاد  
( عبارة يف صورته الثانية والنهائية ، 21العبارات غري املرتبطة مع الدرجة الكلية للمحاور اليت متثلها ، لكي يصبح املقياس حيتوي على )
يوضح عدد العبارات كل حمور من حماور املقياس الثالثة قبل حذف العبارات غري املرتبطة ، وكذا عدد العبارات  : 11واجلدول رقم 
 احملذوفة من كل حمور 
 قبل وبعد احلذف للدراسة: عدد عبارات وحماور املقياس  10جدول رقم 
م
  
 عدد العبارات احملاور
 قبل احلذف
ات بعد عدد العبار  عدد العبارات احملذوفة
 احلذف
 7 1 8 حمور إدارة املوارد البشرية 1
 7 2 9 حمور التسويق الرايضي 2
 7 00 7 حمور اجلودة الشاملة 3
 00 8 8 حمور كامل حذف 4
 21 11 32 اجملــــــــــــــــــــــــــــــــموع
ائية بني كل عبارات احملور والدرجة الكلية واستنتاجا من دراسة معاملي الصدق والثبات ، نستطيع القول أن هناك داللة إحص
ن  للمحور الذي ميثلها ،كما أن كل حماور املقياس الثالثة مرتبطة مع الدرجة الكلية للمقياس ،كما يتميز املقياس بدرجة مقبولة من الثبات
دور إدارة املوارد )اد عليه للقياس ية االعتموابلتايل نستطيع احلكم أن  املقياس يتمتع بدرجة مقبولة من الصدق والثبات ن مما يفيد إبمكان
 ،  ( البشرية يف حتقيق امليزة التنافسية للمؤسسات الرايضية





 إدارة املوارد البشرية  حمور : 11رقم جدول 
 العبارة   العدد
1 
 ةيوجد لديكم قسم إلدارة املوارد البشرية يف املنشاة الرايضي
2 
 النتقال يف العمل اإلداري ابملنشاة الرايضية من مكتب للمستخدمني إىل قسم املوارد البشرية ضرورة فرضتها التحولت
3 
 عندما جيد املوظف إشكالت أثناء القيام مبهامه يدرك أبن إدارة م ب قادرة على حلها )حللتها(





 ري بشكل جيدعمل إدارة املوارد البشرية يف املنشاة الرايضية يس
5 
 إدارة املنشاة تعتمد على أمناط التسيري احلديثة للموارد البشرية
6 
 تعتمد املنشاة الرايضية على وسائل تكنولوجيا املعلومات
7 
 هناك وضوح للهيكل التنظيمي خاصتا فيما يتعلق هبرمية بقسم املوارد البشرية
 التسويق والرتويج الرايضي حمور : 12جدول رقم 
 العبارة دالعد
 تعمل إدارة املوارد البشرية يف عملية توظيف على استقطاب متخصصني يف التسويق الرايضي 1
 يدرك املوظفون ابملنشأة أمهية التسويق الرايضي 2
 تعمل إدارة املوارد البشرية بنظام معلومات يعرف من خالله مكانة املؤسسة يف السوق 3
 ام حتفيزي من أجل استقطاب الستثمار الرايضيتدفع إدارة املوارد البشرية بنظ 4
 تسويقية )تسويق ( ملواجهة التنافسية احلادة يف السوق اسرتاتيجيةتعمل إدارة املوارد البشرية وفق  5
 تعمل إدارة املوارد البشرية على مراقبة أداء أعواهنا على مستوى اهلياكل القاعدية مبا يضمن جودة اخلدمة 6




 اجلودة الشاملة حمور  :13جدول رقم 
 العبارة  العدد 
1 
 احلفاظ على امليزة التنافسية للمنشاة من أمسى أهداف املؤسسة اسرتاتيجيةحتديد 
2 
 الستثمار والتسويق للمؤسسة يف الوقت الراهن للحفاظ على اخلدمات وجودته ميكن استخدام مصلحة
3 
إذا ما استحدثت مصلحة الستثمار والتسويق  هي قادرة على تغيري نظرت اجملتمع للمؤسسة الرايضية من اجلانب 
  .الرحبي 





 ايضيةترى أبن إدارة اجلودة الشاملة ميكن تنفيذها أثناء أتدية وظائف إدارة املوارد البشرية يف املنشأة الر 
5 
 املنتجات الرايضية للمؤسسة ميكن تسويقها ابإلمكانيات املتاحة
6 
 الرقابة اإلدارية هلا أثر على جودة املنتوج ابملؤسسة
7 
 ميكن قياس أداء العاملني ابملؤسسة الرايضية ابملعايري املعتمدة عامليا )معايري األداء( 
 
 األساليب واملعاجلة اإلحصائية :  -9 
  SPSSيغ بياانت االستمارات الصاحلة للدراسة واملستوفية اإلجابة يف احلاسب اآليل واستعمال الربانمج اإلحصائيبعد تفر  
 لتحليلها ومعاجلتها من اجل مناقشة الفرضيات على ضوء أهداف البحث ن وقد استخدمنا األساليب اإلحصائية التالية : 
  الثبات( –يف تقنني وحتديد اخلصائ السيكومرتية ألداة البحث )الصدق؛ ومعامالت االرتباط  كرونباغحساب معادلة ألفا.   
  بروان ن لتصحيح معامل نصف ثبات املقياس للحصول على معامل ثبات للمقياس ككل  سبريمانحساب 
 كلية حساب ارتباط بريسون ن لدراسة معامالت االرتباط بني كل عبارة من عبارات حماور املقياس الثالثة ...والدرجة ال
 للمحور  من جهة. 
 لداللة الفروق بني التكرارات حملاور املقياس ككل  ²حساب اصتبار كا 
  حساب النسب املئوية لتكرارات إجاابت املسريين 
 ( دور إدارة املوارد البشرية يف استخراجنا املتوسطات احلسابية واالحنرافات املعيارية لدرجات أفراد عينة الدراسة على مقياس








 س  اد  السَّ  ل  ص  الفَ 
يل ل  تح  ض وَ ر  عَ 
 ج  ائ  ة نتَ شَ اقَ نَ م  وَ 
 ةاسَ رَ الدّ 
 
 
 عرض وحتليل ومناقشة الدراسة : 
 نافسية لدي املؤسسات عموما واملؤسسات الرايضية على وجه اخلصوص ومن أجلإن إلدارة املوارد البشرية أمهية كبري خللق امليزة الت
 وقت مضى االهتمام الكبري ابملورد البشري الكفء  أيحتقيق ذلك وجب علينا اآلن وقبل 




وجيا وابملورد وإنه ابت من املؤكد لدى املؤسسات احلديثة  أن املنافسة والتقدم اخطى اثبتة ال يتحقق ابملوارد املالية بل ابلتكنول
ى مؤسسة لية واحلقيقية ألالبشري الكفء حيث يف اآلونة األصرية حتدث جل الباحثني يف هذا الشأن عن أبن املورد البشري هو الثروة الفع
ل دراستنا وألمهية هذا املورد والدور الذي يلعبه أثناء أتدية مهامه وإلدارة هذه األصرية ارأتينا أن هنتم وجب علينا تسليط الضوء من صال
 هذه على  دور إدارة املوارد البشرية يف حتقيق امليزة التنافسية لدي املؤسسات الرايضية . 
ميكن أن تسري على غري أهداف واضحة وللتأكد  تتم بصورة عشوائية وال إن عملية إدارة وتسيري املوارد البشرية وحتقيقها للتميز ال
لتحقيق امليزة التنافسية فقد قمنا  ةالبشرية  والتسويق  واجلودة الشاملة من االحتياجات الرئيسي من صحة الفرضية القائلة إن إدارة املوارد
وتوزيعه على عينة الدراسة  وكذا تفريغ كل املدصالت يف املعاجلة اإلحصائية بعدها استخرجنا املتوسطات احلسابية   االستبيانإبدراج 
 .الدراسة  وكان الفرض العام والفرضيات اجلزئية  واالحنرافات املعيارية لدرجات أفراد العينة
وحتصلنا على املخرجات التالية من صالهلا ميكن حتديد العناصر أو النقاط املهمة يف حتقيق التميز للمؤسسة ومن صالل النتائج 













 مناقشة الفرضية األوىل :عرض وحتليل و  .1
: متوسطات درجات أفراد عينة الدراسة واحنرافاهتا املعيارية وارتباطها على حمور إدارة املوارد البشرية  ابملؤسسات  14جدول رقم 
 الرايضية 































يوجد لديكم قسم إلدارة املوارد البشرية يف  1
 املنشاة الرايضية
دال  0.05 0.04 0*336, 8620, 1,89
 إحصائيا
النتقال يف العمل اإلداري ابملنشاة الرايضية من  2
مكتب للمستخدمني إىل قسم املوارد البشرية 
 ضرورة فرضتها التحولت
1,91 0,779 ,581*0 0.00 0.05 
دال 
 إحصائيا
عندما جيد املوظف إشكالت أثناء القيام مبهامه  3
 يدرك أبن إدارة م ب قادرة 
 على حلها )حللتها(
دال  0.05 0.00 0*504, 8590, 2,30
 إحصائيا
عمل إدارة املوارد البشرية يف املنشاة الرايضية  4
 يسري بشكل جيد
2,12 ,8140 0,717* 0.00 0.05 
ال د
 إحصائيا
إدارة املنشاة تعتمد على أمناط التسيري احلديثة  5
 للموارد البشرية
دال  0.05 0.08 0*327, 8020, 1,82
 إحصائيا
تعتمد املنشاة الرايضية على وسائل تكنولوجيا  6
 املعلومات
دال  0.05 0.00 0*448, 7070, 2,15
 إحصائيا
ق هناك وضوح للهيكل التنظيمي خاصتا فيما يتعل 7
 هبرمية بقسم املوارد البشرية
دال  0.05 0.00 0*548, 8180, 1,95
 إحصائيا
 
موظفي معامل ارتباط درجة كل عبارة من عبارات حمور ادارة املوارد البشرية لدى  أنيتبني  ( 14 اجلدول رقم )من صالل نتائج        
عامل ارتباط م أقصىحيث بلغ  0.05ية عند مستوى الداللة املؤسسات الرايضية ابلدرجة الكلية للمحور ذات داللة احصائومسريي 
عند  0.327معامل ارتباط  أدىن، وبلغ  عمل إدارة املوارد البشرية يف املنشاة الرايضية يسري بشكل جيد : 4عند العبارة رقم  0.717
وبقي احملور حمافظ على كامل عباراته  0.05وى داللة ، مبستإدارة املنشاة تعتمد على أمناط التسيري احلديثة للموارد البشرية:  5العبارة رقم 
 حبيث وجدت جلها مرتبطة  . 
 
 
 حملور إدارة املوارد البشرية  " ²كا "قيم :  15  جدول رقم






اإلحصا  لاوافق حمايد أوافق




 ئية 0.05عند 
يكم قسم إلدارة املوارد البشرية يف املنشاة يوجد لد
 الرايضية









00% 53,85% %46,15 
االنتقال يف العمل اإلداري ابملنشاة الرايضية من 
مكتب للمستخدمني إى قسم املوارد البشرية 
 ضرورة فرضتها التحوالت






 %30,77 %00 69,23 املئوية
عندما جيد املوظف إشكاالت أثناء القيام مبهامه 
 أبن إدارة م ب قادر على حلها )حللتها( يدرك 
                








عمل إدارة املوارد البشرية يف املنشاة الرايضية يسري 
 بشكل جيد










إدارة املنشاة تعتمد على أمناط التسيري احلديثة 
 للموارد البشرية








تعتمد املنشاة الرايضية على وسائل تكنولوجيا 
 املعلومات








هناك وضوح للهيكل التنظيمي صاصتا فيما 
 يتعلق هبرمية بقسم املوارد البشرية










الذي يوضح متوسطات درجات افراد عينة الدراسة واحنرافاهتا املعيارية على كل عبارات حمور ادارة  14من صالل اجلدول رقم        
 . سينيفيكاملوارد البشرية ومعامل االرتباط وقيمة 
:  3العبارة  أنحملور املوارد البشرية الذي اجري على افراد  عينة الدراسة وجدان   k2الذي يوضح نتائج قيم  15واجلدول رقم          
متوسط حسايب ابملقارنة ببقية  أعلى أبن إدارة م ب قادر على حلها )حللتها( عندما جيد املوظف إشكالت أثناء القيام مبهامه يدرك 




افراد عينة الدراسة يتفقون اى درجة جيدة يف استجابتهم حيال هذه  أنوتشري قيمة االحنراف املعيارية  2.30حسايب  العبارات مبتوسط
/ 1.82متوسط ابملقارنة مع بقية عبارات املقياس مبتوسطات حسابية على التوايل :  أدىنفقد سجلت  -2 -1  -5 العبارة اما العبارات
مجيع مكوانت حمور ادارة املوارد البشرية مهمة يف حتقيق امليزة التنافسية لدى املؤسسات  أنلتحليل . كما تشري نتائج ا 1.91/ 1.89
ة الرايضية حيث ظهرت جليا يف النتائج املتحصل عليها بعدما مت استخراج التكرارات والنسب املئوية لكل اجاابت العينة لعبارات حمور ادار 
 .سابية املتحصل عليها املوارد البشرية من صالل املتوسطات احل
  0.05هناك داللة احصائية لكل عبارات حمور ادارة املوارد البشرية عند مستوى الداللة  أن 2ويظهر من تطبيق كا 2 حساب كامت       
التكنولوجيا التسيري احلديثة وذلك من صالل استعماهلم لوسائل  أمناطمسريي وموظفي املؤسسات الرايضية يعتمدون على  أنميكننا القول 
تعتمد املنشاة : 6من صالل مثال: العبارة رقم مما جيعل عمل ادارة املوارد البشرية يسري بشكل جيد يف املؤسسات الرايضية . وذلك 
لدرجة موافق حول اعتماد املنشاة  65من جمموع  55بتكرار  %84.62 أن، يتبني  الرايضية على وسائل تكنولوجيا املعلومات
حيث كانت قيمة الداللة االحصائية  0.05عند مستوى الداللة  2ل تكنولوجيا املعلومات وهذا ما ميثله اجلدول مقدار كاالرايضية لوسائ
 .  إحصائيادالة  أهناوهذا ما يدل على  0.05اصغر  من مستوى الداللة  sig 0.04  الصتبار  
  للموارد البشريةإدارة املنشاة تعتمد على أمناط التسيري احلديثة :  5والعبارة رقم 
التسيري احلديثة  وهذا ما ميثله  ألمناطاعتماد ادارة املوارد البشرية لدرجة موافق حول  65من جمموع  50وبتكرار  % 76.92تبني        
مستوى الداللة  أصغر  sig 0.00حيث كانت قيمة الداللة االحصائية الصتبار  0.05عند مستوى الداللة  2يف اجلدول مقدار كا
  عمل إدارة املوارد البشرية يف املنشاة الرايضية يسري بشكل جيد:  4. وكذا العبارة رقم  إحصائيادالة  أهناوهذا ما يؤكد  0.05
 2عمل ادارة املوارد البشرية  وهذا ما ميثله يف اجلدول مقدار كا  صريورةلدرجة موافق حول  65من جمموع  45وبتكرار  %69.23تبني 
 أهناوهذا يربهن  0.05مستوى الداللة اصغر من   sig 0.04حيث كانت قيمة الداللة االحصائية الصتبار  0.05 عند مستوى الداللة
 .  إحصائيادالة 
الباحث )ة( : بوسهوة نذير   بعنوان : دور إدارة املعرفة يف تعزيز امليزة التنافسية للمؤسسة  عدة دراسات منها دراسة  أكدتهوهذا ما 
التسيري احلديثة وذلك من  أمناطيعتمدون على على انه ينبغي على ادارة املوارد البشرية يف املؤسسات  أكداليت  دراسة ومن نتائج هذه ال
املال الفكري قيمة  رأسميثل وكذا أنظمة املعلومات وتكنولوجيا املعلومات من الوسائل الفعالة من أجل حتقيق امليزة التنافسية صالل 
 أنحيث  األصرى اإلنتاجاملال املايل . وابقي عناصر  رأسمن  أمهية أكثراملال الفكري  رأسغري امللموسة ويعترب  ولاألصاملؤسسة املمثلة يف 
الداء العايل وامليزة ماهلا الفكري وقدرة توظيفها للمعرفة الكامنة فيه وحتويلها اى تطبيقات حتقق ا رأسالقيمة احلقيقية للمؤسسة تكمن يف 
 التنافسية 
 ليل ومناقشة الفرضية الثانية :عرض وحت .2
والرتويج الرايضي احملو الثاين التسويق : متوسطات درجات أفراد عينة الدراسة واحنرافاهتا املعيارية وارتباطها على  16جدول رقم 
  ابملؤسسات الرايضية
 الداللةمستوى  قيمة االرتباط فاالحنرااملتوسط  لتسويق والرتويج عبارات حمور ارقم 




 الداللة Sig املعياري احلسايب العبارة
0.05 
 االحصائية
تعمل إدارة املوارد البشرية يف عملية توظيف على  1














تعمل إدارة املوارد البشرية بنظام معلومات يعرف من  3







تدفع إدارة املوارد البشرية بنظام حتفيزي من أجل   - 4







ارة املوارد البشرية وفق إسرتاتيجية تسويقية تعمل إد 5







تعمل إدارة املوارد البشرية على مراقبة أداء أعواهنا على  6







تعمل إدارة املوارد البشرية على استقطاب    - 7












معامـــــــــل ارتبــــــــاط درجـــــــــة كـــــــــل عبــــــــارة مـــــــــن عبـــــــــارات حمــــــــور التســـــــــويق لـــــــــدى مســـــــــريي  أن  16 اجلـــــــــدول رقـــــــــممـــــــــن   يتبــــــــني     
ــــــــــــث  0.05ابلدرجــــــــــــة الكليــــــــــــة للمحــــــــــــور ذات داللــــــــــــة احصــــــــــــائية عنــــــــــــد مســــــــــــتوى داللــــــــــــة  ؤسســــــــــــات الرايضــــــــــــيةومــــــــــــوظفي امل حي
تعمــــــــــل إدارة املــــــــــوارد البشـــــــــــرية بنظــــــــــام معلومــــــــــات يعــــــــــرف مـــــــــــن  3عنـــــــــــد العبــــــــــارة رقــــــــــم  0.537معامــــــــــل ارتبــــــــــاط  أقصــــــــــىبلــــــــــغ 
ـــــــــــة امل ـــــــــــه مكان ـــــــــــغ ؤسســـــــــــة يف الســـــــــــوق صالل ـــــــــــاط  أدىن. وبل ـــــــــــم   0.323معامـــــــــــل ارتب ـــــــــــارة رق ـــــــــــدفع إدارة املـــــــــــوارد   : 4عنـــــــــــد العب ت
  0.05. مبستوى داللة  أجل استقطاب االستثمار الرايضي البشرية بنظام حتفيزي من


























 والرتويج الرايضيالتسويق حملور  ²قيم كا :  17جدول رقم 
 قيمة ²كا درجات املقياس والرتويج الرايضيالتسويق عبارات احملور 
Sig 
الدللة 
 لاوافق حمايد  أوافق اإلحصائية
تعمل إدارة املوارد البشرية يف عملية توظيف 
على استقطاب متخصصني يف التسويق 





 %23,08 %7,69 %61,54النسبة  إحصائيا




 املئوية  الرايضي







92,31% 7,69% 00% 
تعمل إدارة املوارد البشرية بنظام معلومات  
 يعرف من خالله مكانة املؤسسة يف السوق





84,62% 00% 15,38% 
نظام حتفيزي من تدفع إدارة املوارد البشرية ب
 أجل استقطاب الستثمار الرايضي








46,15% 30,77% 23,08% 
تعمل إدارة املوارد البشرية وفق إسرتاتيجية 
تسويقية )تسويق ( ملواجهة التنافسية احلادة يف 
 السوق





50,77% 41,54% 7,69% 
تعمل إدارة املوارد البشرية على مراقبة أداء 
أعواهنا على مستوى اهلياكل القاعدية مبا 
 يضمن جودة اخلدمة





76,92% 23,08% 00% 
ة املوارد البشرية على استقطاب تعمل إدار 
املستهلكني عن طريق توفري اخلدمات والسعر 
 التنافسي





%53,85 00% 46,15% 
 
ـــــــــة الدراســـــــــة واحنرافاهتـــــــــا املعيار  16اجلـــــــــدول رقـــــــــم مـــــــــن صـــــــــالل         ـــــــــذي يوضـــــــــح متوســـــــــطات درجـــــــــات افـــــــــراد عين ـــــــــى  ال ـــــــــة عل ي
 . سينيفيكومعامل االرتباط وقيمة  والرتويج الرايضيالتسويق  كل عبارات حمور
حملــــــور املــــــوارد البشــــــرية الــــــذي اجــــــري علــــــى افــــــراد  عينــــــة الدراســـــــة   k2الــــــذي يوضــــــح نتــــــائج قــــــيم  17اجلــــــدول رقــــــم و       
حســـــــــايب ابملقارنـــــــــة ببقيــــــــــة  متوســـــــــط أعلـــــــــى يـــــــــدرك املوظفـــــــــون ابملنشـــــــــأة أمهيــــــــــة التســـــــــويق الرايضـــــــــي:  2العبـــــــــارة  أنوجـــــــــدان 
افــــــــــراد عينــــــــــة الدراســــــــــة يتفقــــــــــون اى درجــــــــــة جيــــــــــدة  أنوتشــــــــــري قيمــــــــــة االحنــــــــــراف املعياريــــــــــة  2.38العبــــــــــارات مبتوســــــــــط حســــــــــايب 
ـــــــــــــارات  ـــــــــــــال هـــــــــــــذه العبـــــــــــــارة امـــــــــــــا العب ـــــــــــــة  أدىنفقـــــــــــــد ســـــــــــــجلت  -4 -3  -1يف اســـــــــــــتجابتهم حي متوســـــــــــــط ابملقارنـــــــــــــة مـــــــــــــع بقي




. كمـــــــــــــــا تشـــــــــــــــري نتـــــــــــــــائج التحليـــــــــــــــل ان  2.02/ 2.06/ 1.83:  عبـــــــــــــــارات املقيـــــــــــــــاس مبتوســـــــــــــــطات حســـــــــــــــابية علـــــــــــــــى التـــــــــــــــوايل
مجيـــــــــع مكـــــــــوانت حمـــــــــور ادارة املـــــــــوارد البشـــــــــرية مهمـــــــــة يف حتقيـــــــــق امليـــــــــزة التنافســـــــــية لـــــــــدى املؤسســـــــــات الرايضـــــــــية حيـــــــــث ظهـــــــــرت 
العينـــــــــة لعبـــــــــارات حمـــــــــور  إجـــــــــاابتجليـــــــــا يف النتـــــــــائج املتحصـــــــــل عليهـــــــــا بعـــــــــدما مت اســـــــــتخراج التكـــــــــرارات والنســـــــــب املئويـــــــــة لكـــــــــل 
 .ة املوارد البشرية من صالل املتوسطات احلسابية املتحصل عليها ادار 
ــــــــــق كــــــــــا 2 حســــــــــاب كــــــــــامت       ــــــــــوارد البشــــــــــرية  أن 2ويظهــــــــــر مــــــــــن تطبي ــــــــــارات حمــــــــــور ادارة امل ــــــــــة احصــــــــــائية لكــــــــــل عب هنــــــــــاك دالل
تعمــــــــل إدارة املــــــــوارد البشــــــــرية يف عمليـــــــــة توظيــــــــف علــــــــى اســـــــــتقطاب  : 1مــــــــا عــــــــدا العبــــــــارة  0.05عنــــــــد مســــــــتوى الداللــــــــة 
ميكننــــــــــــا القــــــــــــول ان ادارة املــــــــــــوارد البشــــــــــــرية يف حاجــــــــــــة ملحــــــــــــة اى مســــــــــــريين ومــــــــــــوظفني  خصصــــــــــــني يف التســــــــــــويق الرايضــــــــــــيمت
متخصصـــــــــــــني يف التســـــــــــــويق الرايضـــــــــــــي وذلـــــــــــــك يعـــــــــــــود اى عـــــــــــــدم الرجـــــــــــــوع يف التوظيـــــــــــــف اى متخصصـــــــــــــني يف هـــــــــــــذه التســـــــــــــويق  
ـــــــــــــــدركون  ـــــــــــــــهوي ل اســـــــــــــــتقطاب لدرجـــــــــــــــة موافـــــــــــــــق حـــــــــــــــو  65مـــــــــــــــن جممـــــــــــــــوع  40بتكـــــــــــــــرار  %61.54نســـــــــــــــبة  أنحيـــــــــــــــث  أمهيت
 عملية التوظيف  أثناءمتخصصني يف التسويق 
ـــــــه مقـــــــدار كـــــــا وهـــــــذا مـــــــا       ـــــــة  2ميثل ـــــــد مســـــــتوى الدالل ـــــــار  0.05عن ـــــــة االحصـــــــائية الصتب ـــــــت قيمـــــــة الدالل ـــــــث كان  sigحي
ـــــــة  كـــــــرب أ 0.06 ـــــــدل علـــــــى  وهـــــــذا مـــــــا 0.05مـــــــن مســـــــتوى الدلل ـــــــة  أهنـــــــاي ـــــــرغم مـــــــن .  إحصـــــــائياغـــــــري دال املســـــــريين  أنابل
يـــــــــدرك املوظفـــــــــون ابملنشـــــــــأة :  2، وذلـــــــــك مـــــــــن صـــــــــالل العبـــــــــارة  التســـــــــويق يف املؤسســـــــــة الرايضـــــــــية  أمهيـــــــــةون واملـــــــــوظفني يـــــــــدرك
ـــــــــــة التســـــــــــويق الرايضـــــــــــي التســـــــــــويق  أمهيـــــــــــةلدرجـــــــــــة موافـــــــــــق حـــــــــــول  65مـــــــــــن جممـــــــــــوع 60بتكـــــــــــرار  %92.31 أنيتبـــــــــــني  أمهي
ـــــــــه جـــــــــدول مقـــــــــدار كـــــــــا هـــــــــذا مـــــــــاو الرايضـــــــــي ابملؤسســـــــــات الرايضـــــــــية  ـــــــــد مســـــــــتوى الداللـــــــــة  2ميثل ـــــــــت قيمـــــــــة  0.05عن ـــــــــث كان حي
 إحصـــــــــائيادالـــــــــة  أهنـــــــــايـــــــــدل علـــــــــى  وهـــــــــذا مـــــــــا 0.05مـــــــــن مســـــــــتوى الداللـــــــــة  اصـــــــــغر sig0.00الداللـــــــــة االحصـــــــــائية الصتبـــــــــار 
ــــــــــارة  ــــــــــك لعــــــــــدم ويعــــــــــود  متامــــــــــا  األوىعكــــــــــس العب ادارة املــــــــــوارد البشــــــــــرية يف اختــــــــــاذ القــــــــــرار  مســــــــــؤويلاالدارة الرايضــــــــــية  إشــــــــــراكذل
يف صـــــــــــنع القـــــــــــرار اي  األفـــــــــــرادضـــــــــــع ضــــــــــوابط ادريـــــــــــة حتـــــــــــد مـــــــــــن دور املؤسســـــــــــات ت أن، حيـــــــــــث حيــــــــــال توظيـــــــــــف متخصصـــــــــــني 
بعنـــــــــوان : إســـــــــرتاتيجية  راجلزائـــــــــامعـــــــــة جب: حنـــــــــيش احلـــــــــاج    . توافـــــــــق دراســـــــــة اإلجابـــــــــةوهـــــــــذه   الوقايـــــــــة مـــــــــن الفشـــــــــل ،  مبــــــــدأ
ــــــــــة تؤكــــــــــد أن  –ومــــــــــن نتــــــــــائج هــــــــــذه الدراســــــــــة ضــــــــــية ايالتســــــــــويق يف املؤسســــــــــات الر  ــــــــــات التســــــــــيري احلديث ــــــــــع تقني مــــــــــن فعاليــــــــــة  ترف
 أن نظام املعلومات التسويقي هو العصب احملرك والقوة الدافعة للمؤسسة ،وؤسسة امل
 عرض وحتليل ومناقشة الفرضية الثالثة : .3
الثالث اجلودة الشاملة احملو : متوسطات درجات أفراد عينة الدراسة واحنرافاهتا املعيارية وارتباطها على  18جدول رقم      
 ابملؤسسات الرايضية 
رقم 
 ارةالعب

















حتديد إسرتاتيجية احلفاظ على امليزة التنافسية     1
 للمنشاة من أمسى أهداف املؤسسة
1,92 ,8160 ,488*0 0.00 0.05 
دال 
 إحصائيا
خلدمات وجودته ميكن استخدام مصلحة للحفاظ على ا 2
 االستثمار والتسويق للمؤسسة يف الوقت الراهن
2,18 0,768 ,574*0 0.00 0.05 
دال 
 إحصائيا
إذا ما استحدثت مصلحة االستثمار والتسويق  هي  3
قادرة على تغيري نظرت اجملتمع للمؤسسة الرايضية من 
 اجلانب الرحبي  
1,83 ,8020 ,290*0 0.01 0.05 
دال 
 إحصائيا
ترى أبن إدارة اجلودة الشاملة ميكن تنفيذها أثناء أتدية  4
 وظائف إدارة املوارد البشرية يف املنشأة الرايضية
2,12 ,781 ,637*0 0.00 0.05 
دال 
 إحصائيا
املنتجات الرايضية للمؤسسة ميكن تسويقها  5
 ابإلمكانيات املتاحة
1,89 ,7730 ,533*0 0.00 0.05 
دال 
 اإحصائي
 الرقابة اإلدارية هلا أثر على جودة املنتوج ابملؤسسة     6
2,03 ,7900 ,622*0 0.00 0.05 
دال 
 إحصائيا
ميكن قياس أداء العاملني ابملؤسسة الرايضية ابملعايري  7
 املعتمدة عامليا )معايري األداء (  






معامــــــــل ارتبــــــــاط درجــــــــة كــــــــل عبــــــــارة مــــــــن عبــــــــارات حمــــــــور اجلــــــــودة الشــــــــاملة ملســــــــريي  أن 18ول رقــــــــم اجلــــــــدمــــــــن يتبــــــــني          
حيـــــــــــث  0.05ومـــــــــــوظفي املؤسســـــــــــات الرايضـــــــــــية ابلدرجـــــــــــة الكليـــــــــــة للمحـــــــــــور ذات داللـــــــــــة احصـــــــــــائية  عنـــــــــــد مســـــــــــتوى داللـــــــــــة 
 4عند العبارة رقم  0.637معامل ارتباط  أقصىبلغ 
ـــــــــــرى أبن إدارة اجلـــــــــــودة الشـــــــــــاملة ميكـــــــــــن          ـــــــــــة وظـــــــــــائف إدارة املـــــــــــوارد البشـــــــــــرية يف املنشـــــــــــأة الرايضـــــــــــيةت  تنفيـــــــــــذها أثنـــــــــــاء أتدي
إذا مــــــــــــا اســــــــــــتحدثت مصـــــــــــلحة االســــــــــــتثمار والتســـــــــــويق  هــــــــــــي قــــــــــــادرة   3عنــــــــــــد العبـــــــــــارة  0.290معامــــــــــــل ارتبـــــــــــاط  أدىنوبلـــــــــــغ 
  على تغيري نظرت اجملتمع للمؤسسة الرايضية من اجلانب الرحبي  
  0.05مبستوى داللة  
ـــــــــة للبعـــــــــد الـــــــــذي تنتمـــــــــي إليـــــــــه ، تبـــــــــني ان هنـــــــــاك ارتبـــــــــاط  مـــــــــن صـــــــــالل        النتـــــــــائج املتعلقـــــــــة ابرتبـــــــــاط الفقـــــــــرة ابلدرجـــــــــة الكلي
 (*)  0.05دال إحصائيا عند مستوى الداللة 


















 حملور اجلودة الشاملة  ابملؤسسات الرايضية ²قيم كا  19جدول رقم : 
 قيمة ²اك درجات املقياس اجلودة الشاملة  عبارات احملور 
Sig 
الدللة 
 لاوافق حمايد  أوافق اإلحصائية
حتديد إسرتاتيجية احلفاظ على امليزة التنافسية 
 للمنشاة من أمسى أهداف املؤسسة









69,23% 15,38% 15,38% 
للحفاظ على اخلدمات وجودته ميكن استخدام 
صلحة الستثمار والتسويق للمؤسسة يف م
 الوقت الراهن







61,54% 30,77% 7,69% 




إذا ما استحدثت مصلحة الستثمار  
والتسويق  هي قادرة على تغيري نظرت اجملتمع 
 للمؤسسة الرايضية من اجلانب الرحبي    





69,23 00 00 
ترى أبن إدارة اجلودة الشاملة ميكن تنفيذها 
أثناء أتدية وظائف إدارة املوارد البشرية يف 
 املنشأة الرايضية





61,54% 23,08% 15,38% 
املنتجات الرايضية للمؤسسة ميكن تسويقها 
 ابإلمكانيات املتاحة









38,46% 38,46% 23,08% 
الرقابة اإلدارية هلا أثر على جودة املنتوج 
 ابملؤسسة





69,23% 23,08% 7,69% 
ميكن قياس أداء العاملني ابملؤسسة الرايضية 
 ابملعايري املعتمدة عامليا )معايري األداء (









38,46% 38,46% 23,08% 
 
الــــــــذي يوضـــــــــح متوســــــــطات درجـــــــــات افــــــــراد عينـــــــــة الدراســــــــة واحنرافاهتـــــــــا املعياريــــــــة علـــــــــى   18اجلـــــــــدول رقـــــــــم مــــــــن صــــــــالل         
ــــــــيم  19اجلــــــــدول رقــــــــم وومعامــــــــل االرتبــــــــاط وقيمــــــــة ســــــــينيفيك اجلــــــــودة الشــــــــاملة  كــــــــل عبــــــــارات حمــــــــور  الــــــــذي يوضــــــــح نتــــــــائج ق
k2  ى اخلـــــــــدمات للحفـــــــــاظ علـــــــــ : 2العبـــــــــارة  أنالــــــــذي اجـــــــــري علــــــــى افـــــــــراد  عينــــــــة الدراســـــــــة وجــــــــدان  اجلــــــــودة الشـــــــــاملة حملــــــــور
ــــــــــراهن ــــــــــت ال ــــــــــه ميكــــــــــن اســــــــــتخدام مصــــــــــلحة الســــــــــتثمار والتســــــــــويق للمؤسســــــــــة يف الوق ــــــــــى وجودت متوســــــــــط حســــــــــايب  أعل
ــــــــــارات مبتوســــــــــط حســــــــــايب  ــــــــــة العب ــــــــــة ببقي ــــــــــة  2.18ابملقارن ــــــــــة الدراســــــــــة يتفقــــــــــون اى  أنوتشــــــــــري قيمــــــــــة االحنــــــــــراف املعياري ــــــــــراد عين اف
متوســـــــــــط ابملقارنـــــــــــة  أدىنفقـــــــــــد ســـــــــــجلت  -5 -3  -7درجـــــــــــة جيـــــــــــدة يف اســـــــــــتجابتهم حيـــــــــــال هـــــــــــذه العبـــــــــــارة امـــــــــــا العبـــــــــــارات 
. كمـــــــــــــــا تشـــــــــــــــري نتـــــــــــــــائج  1.89/ 1.83/ 1.69مــــــــــــــع بقيـــــــــــــــة عبـــــــــــــــارات املقيـــــــــــــــاس مبتوســـــــــــــــطات حســـــــــــــــابية علـــــــــــــــى التـــــــــــــــوايل : 
ـــــــــل  ـــــــــع مكـــــــــوانت حمـــــــــور  أنالتحلي ـــــــــدى املؤسســـــــــات الرايضـــــــــية حيـــــــــث  اجلـــــــــودة الشـــــــــاملة مجي ـــــــــزة التنافســـــــــية ل ـــــــــق املي مهمـــــــــة يف حتقي
ــــــــــــائج املتحصــــــــــــل  ــــــــــــا يف النت ــــــــــــة لكــــــــــــل ظهــــــــــــرت جلي العينــــــــــــة  إجــــــــــــاابتعليهــــــــــــا بعــــــــــــدما مت اســــــــــــتخراج التكــــــــــــرارات والنســــــــــــب املئوي
  .من صالل املتوسطات احلسابية املتحصل عليها  اجلودة الشاملة لعبارات حمور 




ـــــــــة احصـــــــــائية لكـــــــــل عبـــــــــارات حمـــــــــور  أن 2ويظهـــــــــر مـــــــــن تطبيـــــــــق كـــــــــا 2 حســـــــــاب كـــــــــامت       ـــــــــد  اجلـــــــــودة الشـــــــــاملة هنـــــــــاك دالل عن
اســـــــــــــرتاتيجية احلفـــــــــــــاظ  أنيـــــــــــــدركون مســـــــــــــريي ومـــــــــــــوظفي املؤسســـــــــــــات الرايضـــــــــــــية  أنننـــــــــــــا القـــــــــــــول ميك 0.05مســـــــــــــتوى الداللـــــــــــــة 
ـــــــــــب  ـــــــــــزة التنافســـــــــــية يتطل ـــــــــــري يف  ابملؤسســـــــــــة مصـــــــــــلحة االســـــــــــتثمار والتســـــــــــويق  علـــــــــــى املي ـــــــــــه دور كب ، وكـــــــــــذا حوكمـــــــــــة املؤسســـــــــــة ل
العبـــــــــارة   صـــــــــالل مــــــــثال: ادارة املـــــــــوارد البشــــــــرية . وذلـــــــــك مــــــــن تنفيـــــــــذان لوظــــــــائف مـــــــــن صــــــــالل  للزبــــــــونتــــــــوفري اخلــــــــدمات املناســـــــــبة 
  حتديد إسرتاتيجية احلفاظ على امليزة التنافسية للمنشاة من أمسى أهداف املؤسسة :1رقم 
لدرجـــــــــــــة موافـــــــــــــق حــــــــــــول بنـــــــــــــاء اســـــــــــــرتاتيجية للحفـــــــــــــاظ علـــــــــــــى امليـــــــــــــزة  65مـــــــــــــن جممـــــــــــــوع  45بتكـــــــــــــرار  %69.23 أنيتبــــــــــــني  
حيـــــــــث كانـــــــــت قيمـــــــــة الداللـــــــــة االحصـــــــــائية  0.05عنــــــــد مســـــــــتوى الداللـــــــــة  2ميثلـــــــــه اجلـــــــــدول مقـــــــــدار كـــــــــا التنافســــــــية ، وهـــــــــذا مـــــــــا
  0.05اصغر من مستوى الداللة     sig 0.04الصتبار 
 .الرقابة اإلدارية هلا أثر على جودة املنتوج ابملؤسسة:  6والعبارة رقم 
ـــــــــــــق حـــــــــــــول  65مـــــــــــــن جممـــــــــــــوع  45وبتكـــــــــــــرار  % 69.23تبـــــــــــــني        لوظيفـــــــــــــة ادارة املـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية  تطبيـــــــــــــق لدرجـــــــــــــة مواف
حيــــــــث كانـــــــــت قيمــــــــة الداللـــــــــة االحصـــــــــائية  0.05عنـــــــــد مســــــــتوى الداللـــــــــة  2وهـــــــــذا مــــــــا ميثلـــــــــه يف اجلــــــــدول مقـــــــــدار كــــــــا  الرقابــــــــة 
 .  إحصائيادالة  أهناوهذا ما يؤكد  0.05من مستوى الداللة  صغرأ sig 0.00الصتبار 
ــــم        ــــارة رق ــــه ميكــــن اســــتخدام مصــــلحة الســــتثمار والتســــويق لل:  2والعب ــــى اخلــــدمات وجودت مؤسســــة يف الوقــــت للحفــــاظ عل
ــــــــراهن ــــــــني ان  ال ــــــــق حــــــــول اســــــــتخدام مصــــــــلحة االســــــــتثمار والتســــــــويق  65مــــــــن جممــــــــوع  40بتكــــــــرار  %61.54، يتب لدرجــــــــة مواف
   حيـــث كانــت قيمـــة الداللــة االحصــائية الصتبـــار   0.05عنـــد مســتوى الداللــة  2ابملؤسســة   وهــذا مـــا ميثلــه اجلــدول مقـــدار كــا
sig 0.02  إحصائياوهذا ما يدل على اهنا دالة  0.05صغر  من مستوى الداللة أ.  
تــــــرى أبن إدارة اجلـــــودة الشــــــاملة ميكــــــن تنفيــــــذها أثنـــــاء أتديــــــة وظــــــائف إدارة املــــــوارد البشــــــرية يف :  4وكـــــذا العبـــــارة رقــــــم         
 املنشأة الرايضية
 أثنــــــــــــاءة لدرجــــــــــــة موافــــــــــــق حــــــــــــول تنفيــــــــــــذ ادارة اجلــــــــــــودة الشــــــــــــامل 65مــــــــــــن جممــــــــــــوع  40بتكــــــــــــرار  %61.54 أنيتبــــــــــــني         
حيــــــــــث   0.05عنــــــــــد مســــــــــتوى الداللــــــــــة  2وهــــــــــذا مــــــــــا ميثلــــــــــه يف اجلــــــــــدول مقــــــــــدار كــــــــــا  لوظائفهــــــــــا  ادارة املــــــــــوارد البشــــــــــرية  أتديــــــــــة
دالـــــــــــة  أهنـــــــــــاوهـــــــــــذا يـــــــــــربهن  0.05صـــــــــــغر مـــــــــــن مســـــــــــتوى الداللـــــــــــة أ sig0.02كانـــــــــــت قيمـــــــــــة الداللـــــــــــة االحصـــــــــــائية الصتبـــــــــــار 
 .  إحصائيا
جامعــــــــــة اجلزائـــــــــر والـــــــــيت كانـــــــــت بعنـــــــــوان تنميـــــــــة املـــــــــوارد البشــــــــــرية )  صوشـــــــــةرايض بـــــــــن  دراســـــــــة  إليـــــــــهوهـــــــــذا مـــــــــا ذهبـــــــــت        
ــــــــــزة التناف ــــــــــائج هــــــــــذه الدراســــــــــة  ســــــــــيةمــــــــــدصل اســــــــــرتاتيجي لتحقيــــــــــق املي ــــــــــزة التنافســــــــــية  أنومــــــــــن نت تبــــــــــين بضــــــــــم التــــــــــاء علــــــــــى  املي
 ميكـــــــــــنو يـــــــــــتم أتسيســـــــــــها علـــــــــــى املـــــــــــدى الطويـــــــــــل ابعتبارهـــــــــــا ختـــــــــــت ابلفـــــــــــرص املســـــــــــتقبلية و اصـــــــــــتالف ولـــــــــــيس علـــــــــــى تشـــــــــــابه 
ــــــــــــة يف حماوالهتــــــــــــا بنــــــــــــاء تعظــــــــــــيم قــــــــــــدراهتا التنافســــــــــــية   ملؤسســــــــــــات ــــــــــــاء )حتســــــــــــني( القــــــــــــدرة التنافســــــــــــية و اعتمــــــــــــاد الــــــــــــداصل التالي بن
  .بتحسني املوارد كما ونوعا وتعظيم العائد منها




 ميكن حتسني امليزة التنافسية للموارد البشرية يف املنظمة عن طريق تطبيق احد االسرتاتيجيات التالية :       










 استنتاجات :  .4
ابملسريين واملوظفني   اإلجاابتصالل حتليل وإثراء متغريات الدراسة نظراي وتوزيع االستبيان على عينة الدراسة وعلى ضوء من 
للمتوسطات احلسابية  ااستخراجنمت  اإلحصائيةوالنسب املتحصل عليها بعد املعاجلة  اإلجاابتة وعلى ضوء العاملني ابملؤسسات الرايضي
 :يلي نتائج الدراسة ومقارنتها ابلدراسات السابقة مت استنتاج ماوقيمة سيق وبعد مناقشة  2واالحنرافات املعيارية وحساب معامل ارتباط وكا
  املتخصصة على وجود عالقة قوية بني ادارة املوارد البشرية وامليزة امليدانية  حباثواألالعديد من الدراسات  أكدتلقد
  أقوىمتيز هي تلك اليت متلك ادارة مورد بشري  أكثراملؤسسات  أنالتنافسية من جهة اي 
  أولئكيف التسويق واالستثمار صاصتا افراد العينة حيتاجون اى تدريب متخص  إن .... 
  من ضروري يف الوقت الراهن ملا تتطلبه  أكثر أصبحتاستعمال الوسائل تكنولوجيا املعلومات  أنة اى لقد صلصت الدراس
 السياسات اجلديدة يف بالدان فالتكنولوجيا تقلل من نسبة التدصل البشري وتسرع من تبادل املعلومات عرب الشبكات .
 والتنافسي للمؤسسة  اإلداريتطوير االداء املهمة والفاعلة يف  األدواتادارة اجلودة هي احد  أنتكشاف سا 
  العاملني ابملؤسسة من حيث درجة ونوعية صدماهتا  أداءادارة املوارد البشرية هي من تستطيع حتسني  أنمت الوصول اى 
  كما وعند احلديث عنه نعين بذلك كيفا الشري هو احد ركائز ومتطلبات بناء امليزة التنافسية للمؤسسة باملورد ال أنوكذلك 
القابل للتطور والسعي حنو  اإلنسانالقادر على العطاء والتجديد وتقدمي املشورة ولري واملشاركة الفعالة يف وضع واختاذ القرار ،  اإلنسان
 وزمام املبادرة .  أمرهوميلك زمام  األفضل
  عهم وتوحيد اجملهودات  ابختاذ منهج حتقيق امليزة التنافسية من صالل اجلودة الشاملة يتم ابلتعاون م أنحيث بينت الدراسة
 ادارة اجلودة الشاملة 
  التنافسية وهذا يوول اى تقليل التكاليف  األبعادتعمل ادارة اجلودة الشاملة على تعزيز 
  وجب على ادارة املوارد البشرية العمل على تبين التسويق الداصلي وذلك ابعتبار املوظف زبون وجب االهتمام به وتقدمي له








 اقرتاحات :  .5
  مايليومهم من اقرتاحات وتوصيات جيب ذكره  أساسي هوما نراالدراسة من صالل نتائج  : 
  جمال صصب يعطي مثاره  ألنهاملوارد البشرية ابجلزائر من قبل الباحثني يف اجملال الرايضي  إدارةالبد من االهتمام يف موضوع
 عند االهتمام 
 مصلحة للموارد البشرية ابملؤسسة الرايضية ،  أومن مكتب للمستخدمني اى قسم  ضرورة االرتقاء 
  أدائهماى من صالل تطوير املورد البشري مما يسمح برفع معدالت  ال أييتتشجيع بقاء العاملني ومنع هجرهتم وذلك  
  الرايضــية مــن طــرف  اإلداراتني يف خنــ هبــا العــامل الشــأنوذلــك بتنظــيم دورات يف هــذا  والتكــوينبــدور التــدريب االهتمــام
املؤسسـات الرايضـية  أداءوالعمـل بشـكل فعـال لتطـوير  اإلداريـةمديرية الشباب والرايضة من شاهنا صلق جيل جديد قادر علـى رفـع الكفـاءة 
 وكذلك تشجيع روح املبادرة واالبتكار .
 السـرتاتيجية يف املسـاعدة علـى حتقيـق امليـزة التنافسـية يف عمليـة تشـكيل ا وإقحـامهمالنظر يف الدور الذي يلعبه العـاملني  إعادة
 واحملافظة على استمرارها ) البقاء ( 
  وضع أنظمة معلومات تساير التطورات احلادثة يف احمليط 
  يف تعديل القوانني اخلاصة ابلرتبية البدنية والرايضية صاصتا تلك املتعلقة ابالستثمار والتسويق   اإلسراعضرورة 













 خامتة :  .6
 
ملا له من مكانة مهمة يعد موضوع إدارة املوارد البشرية من املواضيع اليت الفت اهتمام واضح يف اآلونة األصرية   
دراستنا  أمهيةالذي تلعبه من اجل حتقيق ميزة تنافسية  لذا تظهر ابملؤسسات عموما والرايضية على وجه اخلصوص  والدور 
للمؤسسة الرايضية  وهو البقاء  األساسيولتحقيق هذا اهلدف من وقت مضى  أكثرصاصتا يف بالدان اليت عليها االهتمام 
 واالستمرارية يف التميز وهذا  بتبين تسيري اسرتاتيجي يتصف ابلكفاءة والفعالية .
راستنا احلالية دور إدارة املوارد البشرية يف حتقيق امليزة التنافسية ، انه يف ظل التحدايت الراهنة للعوملة فانه د أظهرتلقد 
يف وجود  إال قال يتحقتواجها القوى املنافسة وذلك  أنتسعى دائما المتالك ميزة تنافسية من شاهنا  أنعلى املؤسسات الرايضية 
 راعاة البيئة الداصلية واخلارجية للمؤسسة . موارد بشرية مؤهلة وذلك مب إدارة
والتسيري  اإلدارةت الرايضية وختصصنا يف جمال سنا ابجلامعة ملقياس تسيري املنشآوانطالقا من جتربتنا املتواضعة يف تدري
في املؤسسات مديرايت الشباب والرايضة ومسايرتنا ملسريي وموظالرايضي وانطالقنا من دراستنا االستطالعية يف العديد من 
املوارد البشرية دور كبري يف حتقيق امليزة التنافسية ابملؤسسات الرايضية  إلدارة إن، تبينا لنا من صالل الفرضية العامة  الرايضية 
 تسويقية البد هلا من الرفع من .... وذلك طبعا لنا يتحقق اى من صالل االهتمام جبودة اخلدمات املقدمة وتبين سياسة
من بينها مسريين  65ة مكونة من جلمع البياانت وتطبيقها على عين أداة وإعدادمتغريات البحث نظراي  واثري لوبعد حتلي
يعملون مبختلف املؤسسات الرايضية متمثلة املؤسسات الرايضية ابلشرق اجلزائري ، وبعد مجع البياانت ومعاجلتها    ظفنيومو 
العتماد على التناول النظري متمثال يف الدراسة النظرية اشتملت على الفصل وعرضها وحتليلها وتفسريها ومناقشتها اب إحصائيا
 يهدف هذا الفصل للتعرف على ما يلي:حيث  ؤسسات الرايضيةابمل الثاين ادارة املوارد البشرية 
 ماهية املوارد البشرية تطرقنا فيه إى: التعريف، األمهية، ومصادر املوارد البشرية . 
 رد البشرية تناولنا من صالله: ماهيتها، نشأة وتطور وأسباب االهتمام املتزايد هبا، الوظائف األساسية مدصل إلدارة املوا
 إلدارة املوارد البشرية.





سوف حناول اإلملام والتطرق إى بعض التعاريف رق فيه اى امليزة التنافسية ابملؤسسات الرايضية و والفصل الثالث مت التط
إى إبراز أمهية املوارد وكذا  املتعلقة ابمليزة التنافسية وإبراز أهم النقاط اليت من املمكن أن تصبح مصدرا لتحقيق امليزة التنافسية
مؤسسة ، مث نتطرق إى األسباب والدواعي اليت أدت إى تغيري نظرة املؤسسة  املعاصرة البشرية يف تنمية القدرات التنافسية لل
للعنصر البشري، مث نستعرض الفلسفة اجلديدة إلدارة املوارد البشرية، وأصريًا حندد أهم األسس الالزمة لتنمية القدرات التنافسية 
 للموارد البشرية.
 إبرازى املؤسسة العمومي والرايضية واتريخ املنشات وكذا إالرايضية وتطرقنا فيها  ى املؤسساتإالفصل الرابع تطرقنا فيه  و
 .العامة ومبادئ ختطيط املنشات  واألسسومبادئها  اإلمكاانت أمهية
 يلي :  واعتمادا على ما توفر من دراسات سابقة صلصت دراستنا اى ما
  فسية لتحقيق امليزة التنا أمهيةاملوارد البشرية  إلدارةإن. 
 دور يف حتقيق امليزة التنافسيةللتسويق والرتويج الرايضي  إن.  
 اإلداريةالشاملة عنصر مهم يف العملية  اإلدارةنه البد من احلفاظ على جودة اخلدمات وذلك ابختاذ إ  . 
فهي تعترب قامسا  تصال واملعلومات داصل التنظيم ،من دور التكنولوجيا اال إليهيفوتنا ابن نركز على ما وصلنا  كما ال
فالتكنولوجيا وكما تقدم هلا العديد من  األفرادمشرتكا يف اغلب املؤسسات عموما والرايضية على وجه اخلصوص ، بل تشمل حىت 
 تقليل نسبة التدصل البشري يف العمليات املتكررة .  رأسهااملميزات اليت تتمتع هبا وعلى 
عبارات ( املعروضة على املسريين واملوظفني صمم وفق تطلعات ادارة املوارد االستبيان ) ال إننستطيع القول  األصريويف 
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 : 01امللحق رقم 
 جامعة حممد خيضر بسكرة 
 معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرايضية 
 استبيان 
 حتية طيبة وبعدالفاضلة أصيت  الفاضل أصي  
     يقوم الباحث إبعداد دراسة لنيل شهادة الدكتوراه يف اإلدارة والتسيري الرايضي املوسومة ب:
 دارة املوارد البشرية يف حتقيق امليزة التنافسية لدى املؤسسات الرايضية ، وميثل هذا االستبيان أحد اجلوانبدور إ
 االستمارةمقدمني بذلك يد العون للبحث وأعلمكم أن اهلدف من هذه  االستمارةأتقدم إى سيادتكم مبلء اهلامة للبحث ،لذلك 
 العلم أن املعلومات اليت سيتم احلصول ، معهو إثراء وتوسيع جماالت البحث العلمي 
 عليها ستعامل بسرية اتمة وسيتم استخدامها لغرض البحث العلمي فقط . 
 أرجو أن تتقبلوا مين فائق االحرتام والتقدير 
أو  0790.66.57.00إذا كانت لديكم استفسارات أو اقرتاحات فيما خي االستبيان نرجو منكم االتصال ابلرقم املوايل : 
 الربيد االلكرتوين   mohameddjalad.2016@gmail.comتصال على  اال
 ولكم مين جزيل الشكر والتقدير 
  .........معلومات عامة :
 سنة .  ......السن: 
 :................ألشهرسنة . يف حالة العمل أقل من سنة واحدة حدد عدد ا ..........سنوات العمل : 
 املؤهل العلمي : ......
 اسم مؤسسة العمل : ...... 
( يف اخلانة اليت تناسب رأيك مع العلم أنه ليست ....الرجاء قراءة كل عبارة يف الصفحة املوالية مث اإلجابة عليها بوضع عالمة )





  02: امللحق رقم
موافق  حمايد  لاوافق 
   
 رقم  العبارة
 1 يوجد لديكم قسم إلدارة املوارد البشرية يف املنشاة الرايضية   
 النتقال يف العمل اإلداري ابملنشاة الرايضية من مكتب للمستخدمني إىل قسم املوارد البشرية    
ضرورة فرضتها التحولت                 
2 
 عندما جيد املوظف إشكالت أثناء القيام مبهامه يدرك أبن إدارة م ب قادرة على    
حلها )حللتها(                  
3 
 4 عمل إدارة املوارد البشرية يف املنشاة الرايضية يسري بشكل جيد   
ارد البشريةإدارة املنشاة تعتمد على أمناط التسيري احلديثة للمو      5 
 6 تعتمد املنشاة الرايضية على وسائل تكنولوجيا املعلومات   
 7 هناك وضوح للهيكل التنظيمي خاصتا فيما يتعلق هبرمية بقسم املوارد البشرية   
 8 تعمل إدارة املوارد البشرية يف عملية توظيف على استقطاب متخصصني يف التسويق الرايضي   
ملنشأة أمهية التسويق الرايضييدرك املوظفون اب     9 
 10 تعمل إدارة املوارد البشرية بنظام معلومات يعرف من خالله مكانة املؤسسة يف السوق   
 11 تدفع إدارة املوارد البشرية بنظام حتفيزي من أجل استقطاب الستثمار الرايضي   
سويق ( ملواجهة التنافسية احلادة يف تعمل إدارة املوارد البشرية وفق إسرتاتيجية تسويقية )ت  -   
 السوق
12 
تعمل إدارة املوارد البشرية على مراقبة أداء أعواهنا على مستوى اهلياكل القاعدية مبا يضمن جودة    
 اخلدمة
13 
 14 تعمل إدارة املوارد البشرية على استقطاب املستهلكني عن طريق توفري اخلدمات والسعر التنافسي   
سرتاتيجية احلفاظ على امليزة التنافسية للمنشاة من أمسى أهداف املؤسسةحتديد إ     15 
للحفاظ على اخلدمات وجودته ميكن استخدام مصلحة الستثمار والتسويق للمؤسسة يف الوقت    
 الراهن
16 
إذا ما استحدثت مصلحة الستثمار والتسويق  هي قادرة على تغيري نظرت اجملتمع للمؤسسة    
ضية من اجلانب الرحبيالراي  
17 
ترى أبن إدارة اجلودة الشاملة ميكن تنفيذها أثناء أتدية وظائف إدارة املوارد البشرية يف املنشأة    
 الرايضية
18 
 19 املنتجات الرايضية للمؤسسة ميكن تسويقها ابإلمكانيات املتاحة   
 20 الرقابة اإلدارية هلا أثر على جودة املنتوج ابملؤسسة   












 06 : امللحق رقم
 قائمة األساتذة احملكمني 
 قائمة األساتذة احملكمني اجلامعة الدرجة العلمية التخصص
 جاب هلل الطيب  جامعة البويرة   أ -أستاذ حماضر  علم االجتماع 
 طييب أمحد  جامعة زاين عاشور اجللفة   أ -أستاذ حماضر  إدارة وتسيري رايضي 
  برقوق عبد القادر  جامعة قاصدي مرابح ورقلة  أستاذ التعليم العايل تربية بدنية ورايضية 
 عثماين عبد القادر  حممد صيضر بسكرة  أ -أستاذ حماضر  تربية بدنية ورايضية
 جميدي حممد جامعة قاصدي مرابح ورقلة أستاذ التعليم العايل تربية بدنية ورايضية
 عبد اليمني بوداود جامعة املسيلة  أستاذ التعليم العايل تربية بدنية ورايضية
 مراد صليل  جامعة بسكرة  أستاذ التعليم العايل تربية بدنية ورايضية
 براهيمي عيسى             امعة املسيلةج                أستاذ التعليم العايل تربية بدنية ورايضية 



























































 :  ككل التجزئة النصفية المقياس
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha Part 1 Value ,689 
N of Items 11
a
 
Part 2 Value ,867 
N of Items 10
b
 
Total N of Items 21 
Correlation Between Forms ,710 
Spearman-Brown Coefficient Equal Length ,825 
Unequal Length ,824 
Guttman Split-Half Coefficient ,823 
a. The items are: 11ف ,10ف ,9ف ,8ف ,7ف ,6ف ,5ف ,4ف ,3ف ,2ف ,1ف. 






 N Mean Std. Deviation 
 862, 1,89 66 1ف
 779, 1,91 65 2ف
 859, 2,30 65 3ف
 814, 2,12 65 4ف
 802, 1,82 65 5ف
 707, 2,15 65 6ف
 818, 1,95 65 7ف

































,243 ,884 ,228 ,263 ,554 ,406 ,04 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
-Pearson Correla 2ف
tion 




 ,053 ,216 ,581
*
 
Sig. (2-tailed) ,243  ,376 ,012 ,029 ,671 ,085 ,00 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
-Pearson Correla 3ف
tion 
-,018 ,111 1 ,387
*
 -,008 ,177 ,157 ,504
*
 
Sig. (2-tailed) ,884 ,376  ,001 ,948 ,156 ,213 ,000 














Sig. (2-tailed) ,22 ,01 ,01  ,51 ,05 ,01 ,00 





 -,008 ,081 1 ,049 -,012 ,327
*
 
Sig. (2-tailed) ,263 ,029 ,948 ,516  ,694 ,924 ,08 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
-Pearson Correla 6ف
tion 
-,074 ,053 ,177 ,342
*
 ,049 1 ,120 ,448
*
 
Sig. (2-tailed) ,554 ,671 ,156 ,005 ,694  ,343 ,00 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
-Pearson Correla 7ف
tion 
,105 ,216 ,157 ,293
*
 -,012 ,120 1 ,548
*
 
Sig. (2-tailed) ,406 ,085 ,213 ,018 ,924 ,343  ,00 




















Sig. (2-tailed) ,06 ,00 , 00 ,00 ,08 ,00 ,00  
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 
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 N Mean Std. Deviation 
 698, 1,83 65 8ف
 823, 2,38 65 9ف
 747, 2,06 65 10ف
 875, 2,02 65 11ف
 766, 2,23 65 12ف
 916, 2,06 65 13ف
 748, 2,18 65 14ف




 التسويق,محور 14ف 13ف 12ف 11ف 10ف 9ف 8ف 
Pearson Correlation 1 ,006 ,140 ,260 8ف
*
 ,103 -,032 -,089 ,416
*
 
Sig. (2-tailed)  ,960 ,265 ,036 ,412 ,798 ,481 ,01 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
Pearson Correlation ,006 1 ,266 9ف
*
 -,160 ,105 ,051 ,086 ,440
*
 
Sig. (2-tailed) ,960  ,032 ,202 ,406 ,687 ,496 ,000 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
Pearson Correlation ,140 ,266 10ف
*
 1 ,237 ,084 -,074 ,063 ,537
*
 
Sig. (2-tailed) ,265 ,032  ,057 ,506 ,558 ,617 ,000 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
Pearson Correlation ,260 11ف
*







Sig. (2-tailed) ,036 ,202 ,057  ,149 ,041 ,019 ,09 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 





Sig. (2-tailed) ,412 ,406 ,506 ,149  ,220 ,007 ,00 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
Pearson Correlation -,032 ,051 -,074 -,255 13ف
*





Sig. (2-tailed) ,798 ,687 ,558 ,041 ,220  ,000 ,03 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 









Sig. (2-tailed) ,481 ,496 ,617 ,019 ,007 ,000  ,000 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 















Sig. (2-tailed) ,01 ,00 ,00 ,09 ,00 ,03 ,00  
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 





 N Mean Std. Deviation 
 816, 1,92 65 15ف
 768, 2,18 65 16ف
 802, 1,83 65 17ف
 781, 2,12 65 18ف
 773, 1,89 65 19ف
 790, 2,03 65 20ف
 683, 1,69 65 21ف
Valid N (listwise) 65   
 
Correlations 
 الشاملة,الجودة,محور 21ف 20ف 19ف 18ف 17ف 16ف 15ف 





Sig. (2-tailed)  ,856 ,684 ,274 ,928 ,003 ,585 ,000 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 









Sig. (2-tailed) ,856  ,995 ,001 ,016 ,004 ,586 ,000 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 





Sig. (2-tailed) ,684 ,995  ,745 ,299 ,132 ,007 ,01 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
Pearson Correlation ,138 ,404 18ف
*





Sig. (2-tailed) ,274 ,001 ,745  ,066 ,001 ,421 ,00 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
Pearson Correlation ,011 ,297 19ف
*





Sig. (2-tailed) ,928 ,016 ,299 ,066  ,003 ,367 ,00 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 








 1 -,156 ,622
*
 
Sig. (2-tailed) ,003 ,004 ,132 ,001 ,003  ,215 ,00 
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
Pearson Correlation ,069 -,069 ,331 21ف
*
 ,101 ,114 -,156 1 ,366
*
 
Sig. (2-tailed) ,585 ,586 ,007 ,421 ,367 ,215  ,03 



















Sig. (2-tailed) ,00 ,00 ,019 ,00 ,00 ,00 ,03  
N 65 65 65 65 65 65 65 65 
*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 























df 2 2 2 2 2 2 2 11 
Asymp. Sig. ,044 ,025 ,000 ,043 ,000 ,011 ,028 ,035 
a. 0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 22,0. 
b. 0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 21,7. 






















Df 2 2 2 2 2 2 2 10 
Asymp. Sig. ,006 ,000 ,029 ,025 ,042 ,016 ,031 ,008 
a. 0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 21,7. 

























Df 2 2 2 2 2 2 2 12 
Asymp. Sig. ,047 ,029 ,047 ,025 ,041 ,000 ,002 ,000 
a. 0 cells (0,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 21,7. 







 ملخص الدراسة : 
الدور الذي يلعبه مدراء املوارد البشرية يف املؤسسات الرايضية مـن أجـل جتسـيد بعـض الـدعائم  نربزمن صالل هذه الدراسة أردان أن 
طيع أن تضـمن امليـزة التنافسـية يف املؤسسـات الرايضـية ، هـذه اإلطـارات البـد هلـا أن التقنية والتنظيمية ، وكذا وضع كفاءات متخصصـة تسـت
 واضحة إلدارة املوارد البشرية  حتمل الكفاءة والرؤية املستقبلية وفق اسرتاتيجية
ملوارد األصرى  إن جناح أي مؤسسة يف حتقيق أهدافها يعتمد على كفاءة املوارد البشرية العاملة هبا ،هذا ال يعين إمهال بعض ا
نق   كاملوارد املالية ،واملوارد التكنولوجية واملعلوماتية ، واملوارد التنظيمية أن السبب احلقيقي ملعظم املشكالت واألزمات والكوارث هو
قضااي املوارد  كفاءة املوارد البشرية بصفة عامة وسوء التسيري بصفة صاصة وإذ أنه من الضروري توافر وإجياد توجه اسرتاتيجي للتعامل مع
 البشرية والذي يساعد بدوره يف حتقيق امليزة التنافسية  للمؤسسات . 
 نتائج الدراسة  أظهرتهما  أهممن 
 املوارد البشرية دور كبري لدي املؤسسات عموما واملؤسسات الرايضية على وجه اخلصوص  إلدارة -
  للتسويق دور فعال ابملؤسسة الرايضية من اجل صلق ميزة تنافسية -
املؤسسات اى  إتباعاجلودة الشاملة تلعب ادوار كبرية يف املؤسسات الرايضة يف اجلزائر من اجل التميز وذلك من صالل  إن -
 القياس العاملي  أداء
 ترفع من حتقيق ميزة تنافسية  أنالوسائل التكنولوجيا احلديثة تعمل على صدمات من شاهنا  -
 تسيري حديثة تصنع االصتالف بني املؤسسات الرايضية  تعتمد على وسائل  اليتالرايضية  اإلدارة -
 واالبتكار اخلالق للتميز وارفع من اخلدمات  اإلبداعخيلق  أناملورد البشري الكفء من شانه  -
اجلودة الشاملة كنظام متكامل و  إدارةالرايضية يف اجلزائر حول  ابملؤسساتانعدام وجود تصور واضح لدي املسريين واملوظفني  -
  iso 9000نظام 
 
 
